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Voorwoord  
 
Na een intensieve tijd van drie jaar studeren komt er een eind aan deze periode. Deze scriptie met 
als titel ‘Control, vertrouwen en Mike’ vormt de afronding hiervan. Een titel die het werkveld 
illustreert waar ik werkzaam ben, de jeugdhulpverlening. Een werkveld waarbij cijfers, procedures, 
en resultaat altijd moeten worden gezien in de context. En de context is Mike. Hij staat figuur voor 
kinderen, jongeren en gezinnen waarbij hulpverlening nodig is om weer vertrouwen te krijgen in de 
toekomst. Vertrouwen is iets fundamenteels in relaties, niet alleen in de hulpverleningscontext maar 
ook thuis, met collega’s en in zakelijke relaties. Wanneer er een immense opgave ligt om de 
jeugdhulp anders te organiseren dan kan dat alleen met vertrouwen in elkaar. En dat is er! De vele 
gesprekken hierover in het kader van dit onderzoek en de openheid over wat wel of nog niet lukt 
getuigen hiervan. De komende periode is voor jeugdhulpaanbieders onzeker en spannend waarbij, 
zoals een van de wethouders het mooi verwoorde, jeugdhulpaanbieders moeten durven om de 
spiegel te zijn van dat wat de samenleving vraagt. 
Hoewel de combinatie werken en studeren zwaar is, is het een verrijkende periode geweest in mijn 
leven doordat het aangereikte studiemateriaal vrijwel dagelijks kon worden gerelateerd aan de 
praktijk. 
 
Naast familie, vrienden en collega’s die hebben meegeleefd, wil ik graag een aantal mensen 
persoonlijk bedanken. Allereerst mijn begeleider Reinald Minnaar. Hartelijk dank voor alle feedback 
en suggesties die je hebt aangereikt. De bestuurder van de organisatie waar ik werk, Paul van der 
Linden, bedankt voor je betrokkenheid en het lezen van alle tussentijdse opdrachten. 
 
Het studeren in een gezin met schoolgaande en studerende tieners gaf een bijzondere dynamiek, we 
zaten in het zelfde schuitje, Jasper, Annieke en Femke, ‘xxx, tnx’!  
Mijn werkveld laat zien dat het niet vanzelfsprekend is hoe jullie in het leven staan. Dat maakt ons als 
ouders dankbaar. Jullie zijn in de mogelijkheid om je te bewegen in een omgeving van betrokken 
ouders, familie en vrienden, een aantal bijzondere leerkrachten in jullie leven en een christelijke 
gemeenschap waar we als gezin deel van uit maken. Het opvoeden en het bieden van een thuis is 
niet alleen onze verdienste. 
Tot slot mijn echtgenoot, Aart, ook jij van harte bedankt voor alle support in de afgelopen jaren. 
Zonder jouw steun was het niet gelukt. 
 
 
Gerdien Groen 
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Samenvatting 
 
Nederlandse gemeenten zijn met de komst van de nieuwe Jeugdwet in 2015 verantwoordelijk voor 
een kwalitatief en kwantitatief toereikend aanbod voor de jeugdhulp. Deze stelselwijziging beoogt 
een transformatie van de zorg voor jeugd te realiseren. Deze transformatiedoelen betreffen onder 
meer een betere samenwerking rond gezinnen door ontschotting van budgetten, hulp dicht bij huis, 
sneller en op maat, om zo het beroep op gespecialiseerde zorg te verminderen. De grote uitdaging 
voor gemeenten is om jeugdhulp te organiseren met minder middelen omdat de transitie tevens 
gepaard ging met een bezuiniging. Voor deze zorgtaken doen gemeenten een beroep op het externe 
zorgveld. Dit betreft enerzijds het regelen van toegang tot jeugdhulp, meestal belegd in een 
wijkteam, en anderzijds de uitvoering van jeugdhulp. Door de complexiteit van deze veranderingen is 
naast een zakelijke relatie ook een vorm van partnerschap tussen gemeenten en 
jeugdhulpaanbieders noodzakelijk waarbij vertrouwen een belangrijke factor is. Gemeenten hebben 
de mogelijkheid om de sturing en bekostiging zelf vorm te geven. Omdat er tussen gemeenten en 
jeugdhulpaanbieders in 2015 een nieuwe relatie is ontstaan door de nieuwe Jeugdwet, is er nog 
weinig bekend hoe control en vertrouwen een rol spelen in deze relatie. Dit onderzoek wil daarom 
een bijdrage leveren in kennis over de verhouding tussen control en vertrouwen in de nieuwe relatie 
tussen gemeente en jeugdhulpaanbieders. De centrale onderzoeksvraag luidt hierbij ‘Hoe verhoudt 
control zich tot vertrouwen in de relatie tussen gemeenten en jeugdhulpaanbieders?’ Gekozen is voor 
een kwalitatief onderzoek met een interpretatieve benadering. Voor beantwoording van de 
onderzoeksvraag is literatuuronderzoek verricht. In de literatuur worden een drietal perspectieven 
onderscheiden in relatie tot het uitbesteden van taken door middel van contracten. Dit zijn de 
agency theorie, de transactiekosten theorie en stewardship theorie. Daarnaast is literatuuronderzoek 
gedaan naar control en vertrouwen in interorganisatorische samenwerkingen en hoe control en 
vertrouwen elkaar beïnvloeden. Het onderzoek is uitgevoerd bij twee grotere gemeenten en twee 
ambulante jeugdhulpaanbieders die in deze gemeenten operationeel zijn. Door middel 
semigestructureerde interviews is aan medewerkers van gemeenten en jeugdhulpaanbieders 
gevraagd wat de rol van vertrouwen en control is en factoren die hierop van invloed kunnen 
zijn. Hierbij is gekozen voor een retrospectieve insteek. Daarnaast is er documentenonderzoek 
verricht naar contracten en rapportages. 
De uitkomsten van dit onderzoek laten zien dat gemeenten op een verschillende manier control 
instrumenten inzetten en dat vertrouwen een belangrijke rol speelt in deze relatie. 
De start van het transitiejaar ging gepaard met onzekerheid. Gemeenten wisten niet goed in welke 
mate er een beroep op ambulante jeugdhulp zou worden gedaan. Enerzijds omdat zij afhankelijk 
waren van de informatie van veel verschillende zorgaanbieders en anderzijds omdat de 
transformatie beoogde dat er meer zorg naar het voorveld (preventie en ambulante hulp) moest 
verschuiven zodat het beroep op zware zorg zou verminderen. Daarnaast was de transitie jeugdzorg 
een complex dossier voor gemeenten met grote belangen: het veilig open gezond opgroeien van 
kinderen. De risico’s op het gebied van kwaliteit en veiligheid moesten bij deze transitie minimaal 
zijn.  
De ene gemeente geeft de transformatie geleidelijk vorm. Zij zet weinig controlinstrumenten in en  
hanteert geen financieel plafond voor de ambulante hulpverlening. De reden voor deze vorm van 
bekostiging is dat zij van mening is dat met deze vorm gezinnen het beste konden worden geholpen 
 12 
bij aanvang van het transitiejaar (‘geen kind tussen wal en schip’). Dit betreft een tijdelijke keuze. De 
overschrijding van het jeugdhulpbudget en het gebrek aan informatie bij deze gemeente wordt   
gezien als een ongewenste situatie en in de toekomst zal control gaan toenemen. De rol van 
‘competence trust’ en ‘system trust’ speelt bij aanvang een rol en naar gelang de samenwerking 
ontwikkelt zich ook ‘goodwill trust’. In deze relatie blijkt niet dat control interacteert met vertrouwen 
omdat er weinig controlinstrumenten zijn ingezet en dat wat ingezet is, gelijk gebleven is. Deze 
relatie kenmerkt zich door hoge mate van vertrouwen en een losse vorm van control.  
De andere gemeente kiest voor een nieuw concept met een nieuwe organisatie. Zij hanteert een 
bekostigingsvorm met een plafond en zet een intensieve vorm van control in. Zowel ‘social controls’  
in de vorm van intensieve communicatie, als ‘behaviour’ en ‘output controls’. Door de jaren van 
voorbereiding hieraan voorafgaand is er sprake van een sterke vorm van ‘goodwill trust’ en naar 
gelang de samenwerking ontwikkelt zich ook ‘competence trust’. Deze relatie kenmerkt zich door een 
hoge mate van vertrouwen bij aanvang die zich verder ontwikkelt door een sterke vorm van control. 
Control en vertrouwen interacteren voortdurend met elkaar. 
Mogelijke verklaring voor het verschil in intensiteit van ‘formal’ en ‘informal control’ kan te maken 
hebben met de risico’s op kwaliteit die samenhangen met de verschillende bekostigingsmodellen die 
de twee gemeenten hanteren. Bij het bekostigingsmodel van gemeente B (taakgericht) is het risico 
hierop hoger dan bij het model van gemeente A (inspanningsgericht). Een ander aspect wat een 
belangrijke rol speelt is dat gemeente B een nieuw organisatiemodel heeft neergezet waarop sterk 
werd gemonitord in het kader van risicobeheersing.  
De politieke context speelt voortdurend een rol in de relatie tussen gemeente en 
jeugdhulpaanbieders. Er worden meerdere situaties geschetst waar de koers door de gemeente 
moest worden bijgesteld door inmenging van de gemeenteraad. In beide gevallen had dit te maken 
met financiën. De gemeenteraad heeft een kaderstellende en controlerende rol ten aanzien van het 
bieden van een goede voorziening van jeugdhulp. Dat betekent in de praktijk dat de wethouder, 
ambtenaren van verschillende disciplines en de raad actor is in het verantwoordingsproces van het 
jeugdbeleid in een gemeente. Deze hoeveelheid van actoren en hun verschillende wijze en mate van 
invloed maakt dat de uitvoering van het beleid onbestendig kan zijn voor jeugdhulpaanbieders.  
De rol van de burger wordt belangrijk geacht door gemeenten maar is weinig van invloed op de 
relatie zolang er geen ontevredenheid is. 
De transactiekostentheorie is niet leidend voor de keuze van besturingsstructuur omdat hiërarchie 
geen optie is voor beide gemeenten en er beperkte marktwerking mogelijk was bij aanvang van het 
transitiejaar. Wel is zichtbaar dat gemeenten transactiekosten proberen te beperken. Alle partijen 
benadrukken vrijwel unaniem het belang van partnerschap. Er zijn meerdere voorbeelden te 
herkennen in de relatie die aansluiten bij de Stewardship theorie. Wel geven jeugdhulpaanbieders 
aan dat het partnerschap begrensd wordt omdat zij ook bedrijfsmatig moeten opereren. De tijdelijke 
contracten geven onzekerheid voor jeugdhulpaanbieders. 
Het negatieve mensbeeld uit de Agency theorie wordt niet herkend bij medewerkers van zowel 
gemeenten als bij jeugdhulpaanbieders. Maar wel is zichtbaar dat er in de besturingsstructuur 
instrumenten zijn aangebracht door gemeenten die gewenst gedrag beïnvloedden dan wel 
ongewenst gedrag voorkomen. Hieruit kan worden afgeleid dat stewardship instrumenten en agency 
instrumenten in samenhang worden geoperationaliseerd. 
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1. Inleiding Wie is Mike? 
 
Mike is 15 jaar en woont samen met zijn moeder en zijn zusje. Zijn ouders zijn gescheiden en 
met zijn vader heeft hij weinig contact. Er was vroeger voortdurend ruzie thuis, hij is blij dat 
dit nu niet meer is. Ze hebben het niet breed thuis doordat vader schulden bleek te hebben die 
nu moeten worden afbetaald. Mike is zeker niet de makkelijkste, hij luistert naar niemand en 
hij accepteert geen gezag. Hij is dan ook bij verschillende scholen weggestuurd. Hij is 
uiteindelijk beland bij speciaal onderwijs in het examenjaar VMBO T. In januari gaat het weer 
niet goed op school. Hij wordt van school gestuurd. Nu zit Mike thuis en hij verveelt zich, 
hangt vaak op straat met vrienden. De spanning loopt op thuis en de situatie escaleert, 
moeder kan het niet langer aan.  
 
De gefingeerde casus van Mike staat model voor diverse vormen van problematiek van jongeren en 
hun ouders waar ambulante jeugdhulpmedewerkers zich elke dag opnieuw voor inzetten. Bekend is 
dat een goede relatie tussen de hulpverlener en de cliënt een belangrijke factor is in het slagen van 
het hulpverleningstraject (van Yperen et al., 2010). Maar wat valt er te zeggen over de nieuwe relatie 
tussen jeugdhulpaanbieders en gemeenten die is ontstaan met de komst van de nieuwe Jeugdwet?  
 
 
1.1 Achtergrond en aanleiding 
 
Op grond van de nieuwe Jeugdwet zijn met ingang van 1 januari 2015 de Nederlandse gemeenten 
verantwoordelijk voor een kwalitatief en kwantitatief toereikend aanbod voor de jeugdhulp.  
Tot die tijd viel de vrijwillige en gedwongen jeugdzorg onder de verantwoordelijkheid van de 
provincie, de Geestelijke gezondheidszorg (GGZ) aan jeugdigen werd ontvangen vanuit de 
Zorgverzekeringswet (Zvw) en de zorg en begeleiding voor jeugdigen met een licht verstandelijke 
beperking en hun ouders vanuit de Algemene wet bijzondere ziektekosten (AWBZ). Deze 
stelselwijziging beoogt een transformatie van de zorg voor jeugd te realiseren. Deze 
transformatiedoelen betreffen onder meer een betere samenwerking rond gezinnen door 
ontschotting van budgetten, hulp dicht bij huis, sneller en op maat, om het beroep op 
gespecialiseerde zorg te verminderen. De bundeling van taken en verantwoordelijkheden onder 
gemeentelijke regie betekent dat gemeenten samenwerken met andere partijen in de jeugdsector. 
Gemeenten moeten er op toezien dat ieder kind dat een vorm van jeugdhulp nodig heeft, deze ook 
daadwerkelijk krijgt. Samenwerking is een belangrijke voorwaarde om de decentralisatie te laten 
slagen. De decentralisatie van jeugdhulp heeft naast transformatiedoelen ook een budgettair doel. 
De gemeenten krijgen met de decentralisatie tegelijk een korting opgelegd door het rijk. Deze zal in 
vier jaren oplopen tot ongeveer 15%. Die korting wordt doorgevoerd in een stelsel waarin de trend is 
van een stijgend zorggebruik. Voor deze zorgtaken doen gemeenten een beroep op het externe 
zorgveld. Dit betreft enerzijds het regelen van toegang tot gespecialiseerde jeugdhulp, meestal 
belegd in een wijkteam, en anderzijds de uitvoering van gespecialiseerde jeugdhulp. Gemeenten 
hebben bij de inkoop van gemeentelijke zorgvoorziening meerdere sturingsinstrumenten om de 
kansen van uitbesteding te benutten en de risico’s te beperken. Deze instrumenten betreffen 
bijvoorbeeld de wijze van intergemeentelijke samenwerking bij de inkoop, de wijze van aanbesteden, 
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de gehanteerde bekostigingsmethode, monitoringsinstrumenten en contractvormen. Uitbesteding 
brengt ook risico’s met zich mee omdat de belangen van de uitvoerende partij gewoonlijk nooit 
volledig overeenkomen met die van de gemeente (CPB notitie, 2015, Das & Teng, 2001). Het risico op 
overproductie doet zich bijvoorbeeld voor als zorgverleners op enige wijze invloed kunnen 
uitoefenen op de toeleiding van cliënten naar de eigen moederorganisatie in de tweede lijn. Een 
belangrijk risico bij uitbesteding van tweedelijnshulp is onderinvestering in kwaliteit, dat zich 
voordoet wanneer kwaliteitsaspecten niet goed in contracten vast te leggen zijn. Dit gevaar speelt 
vooral bij complexe zorg. Naarmate de complexiteit van de zorgvorm toeneemt, wordt het voor 
gemeenten moeilijker om de zorgkwaliteit te meten. Dit komt doordat gemeenten een 
informatienadeel hebben ten opzichte van zorgverleners: ze hebben minder kennis van de materie in 
huis dan aanbieders en ze ervaren de zorgverlening niet zelf. Bovendien zijn slechte uitkomsten vaak 
niet eenduidig toe te schrijven aan onderinvestering in kwaliteit. Gemeenten zijn voor de levering 
van complexe zorg vaak afhankelijk van één of enkele zorgorganisaties: alternatieven zijn niet of 
nauwelijks beschikbaar. In dat geval is de disciplinerende werking van de markt als voordeel van 
uitbesteding minder sterk aanwezig. Dit risico neemt in de loop van de tijd toe als de 
afhankelijkheidsrelatie tussen gemeente en aanbieder gedurende de contractperiode sterker wordt. 
Vanuit het transactiekostenperspectief (Williamson, 1989), kunnen transacties worden bestuurd 
door drie besturingsstructuren: de markt, de hiërarchie en de hybride vorm, waarbij de hybride vorm 
een mix is van de markt- en hiërarchiestructuur. De beheersingsstructuur in interorganisatorische 
samenwerkingen wordt vaak bekeken vanuit dit perspectief (Dekker, 2004). De keuze voor een 
besturingsstructuur volgens deze theorie hangt af van de transactiekosten van de transactie. Er 
wordt een keuze gemaakt waarbij de transactiekosten het laagst zijn. Er is ook kritiek op de 
transactiekostentheorie omdat het geen rekening zou houden met vertrouwen (Nooteboom, 1996; 
Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2006). Vanuit wetenschappelijk onderzoek is bekend dat naast 
sturingsinstrumenten vanuit accounting en control ook relationele aspecten meespelen in 
interorganisatorische relaties. Met name de rol en de ontwikkeling van vertrouwen is een belangrijk 
aspect. Een hoge mate van vertrouwen biedt organisaties belangrijke voordelen.(Das & Teng, 2001; 
Langfield-Smith & Smith, 2003; Schilke & Cook, 2013; Vosselman & Van der Meer-Kooistra, 2009).  
Omdat de er tussen gemeenten en jeugdhulpaanbieders in 2015 een nieuwe relatie is ontstaan met 
de komst van de nieuwe Jeugdwet, is er nog weinig onderzocht welke rol vertrouwen speelt in deze 
relatie. Vervangt vertrouwen bijvoorbeeld specifieke controls of wordt er minder aandacht besteed 
aan de naleving van controls? Zijn de controls verbonden met de transformatieopdracht? Welke rol 
spelen de bekostigingsvormen? Slagen gemeenten en jeugdhulpaanbieders er in om samen te 
werken als partners of wijst de praktijk anders uit? Naast de rol van vertrouwen voor de beheersing 
van organisaties, speelt control ook een rol in de ontwikkeling van vertrouwen (Busco et al., 2006; 
Schilke & Cook, 2013; Zahir-ul-Hassan et al., 2016). Onderzoek over de rol van vertrouwen en control 
heeft voornamelijk plaats gevonden in de private sector. Dit onderzoek richt zich op de publieke 
sector.  
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1.2 Relevantie van het onderzoek 
1.2.1 Wetenschappelijke relevantie 
De doelstelling van dit onderzoek is het ontwikkelen van kennis van de rol van vertrouwen en control 
in interorganisatorische relaties met een speciale focus op interorganisatorische samenwerking 
tussen publieke en semipublieke dienstverlening. De reden dat hiervoor gekozen is, is dat met ingang 
van 2015 in heel Nederland op basis van wetgeving nieuwe samenwerkingsrelaties zijn ontstaan 
tussen gemeenten en jeugdhulpaanbieders. Er is nog weinig duidelijk hoe control en vertrouwen in 
deze relatie een rol speelt. Een bijzondere dimensie vormt het dwingende karakter dat deze relatie 
bij aanvang heeft gekenmerkt. Bij de overgang van de jeugdhulp naar gemeenten waren er namelijk 
landelijke afspraken dat de cliënt recht had op continuïteit van zorg. Dat betekende dat gemeenten 
verplicht waren om zorg in te kopen bij de aanbieder waarmee de cliënt een hulpverleningsrelatie 
had. Met dit onderzoek wordt beoogd om een bijdrage te leveren aan kennis over de relatie tussen 
control en vertrouwen tussen een publieke en semi publieke relatie. 
1.2.2 Maatschappelijke relevantie 
De praktische relevantie van dit onderzoek ligt in het verkrijgen van inzicht in de interactie tussen 
gemeente en de uitvoerder van jeugdhulp. Omdat er een transformatieopdracht ligt bij gemeenten 
om de jeugdhulp anders te organiseren en er sprake is van uitbesteding van diensten aan een 
kwetsbare doelgroep is vertrouwen in deze relatie belangrijk. Voor veel jeugdhulpaanbieders is met 
de verschuiving van jeugdhulp naar gemeenten een onzekere tijd aangebroken. Het is interessant om 
te weten hoe vertrouwen een rol speelt bij de uitvoering en het vormgeven aan de landelijke 
transformatiedoelen of dat juist controlinstrumenten worden ingezet.  
 
1.3 Centrale vraagstelling 
 
De doelstelling van dit onderzoek betreft het verkrijgen van inzicht in de verhouding tussen control 
en vertrouwen in een nieuwe relatie tussen gemeenten en zorgaanbieders bij de zorginkoop van 
ambulante jeugdhulp. De centrale onderzoeksvraag luidt daarom als volgt: 
 
Hoe verhoudt control zich tot vertrouwen in de relatie tussen gemeenten en 
jeugdhulpaanbieders  
 
Naar aanleiding van deze onderzoeksvraag zijn er deelvragen geformulieerd voor dit onderzoek om 
de centrale vraag te kunnen beantwoorden. Deze deelvragen zijn: 
1. Wat is control? 
2. Wat is vertrouwen? 
3. Wat is de relatie tussen control en vertrouwen? 
4. Welke controlinstrumenten spelen een rol in de relatie tussen de gemeenten en 
jeugdhulpaanbieders? 
5. Welke vormen van vertrouwen spelen een rol de relatie tussen gemeenten en 
jeugdhulpaanbieders? 
6. Hoe beïnvloeden control en vertrouwen elkaar in de relatie tussen de gemeenten en de 
jeugdhulpaanbieders? 
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1.4 Methode van onderzoek 
 
In dit onderzoek wordt de relatie tussen gemeenten en jeugdhulpaanbieders onderzocht vanuit 
verschillende theorieën en inzichten uit de wetenschappelijke literatuur. De doelstelling van dit 
onderzoek is om meer inzicht te krijgen in de rol die control en vertrouwen speelt bij de inkoop van 
jeugdhulp door gemeenten en bij de uitvoering van jeugdhulp. Omdat de context van deze nieuwe 
relatie en hoe deze tot stand is gekomen een rol speelt wordt de strategie van een casestudy gevolgd 
in de onderzoeksopzet (Robson, 2002; Yin, 2003). De wijze waarop de verschillende actoren 
betekenis geven aan de nieuwe relatie tussen gemeenten en jeugdhulp en hoe control en 
vertrouwen hierbij een rol spelen wordt geconstrueerd en geanalyseerd. Dit onderzoek wordt 
uitgevoerd met behulp van literatuurstudie, interviews en een documentenanalyse. Voor de cases is 
een keuze gemaakt voor twee gemeenten die beiden behoren tot de top tien van de grootste 
gemeenten in Nederland die ambulante jeugdhulp onder zelfstandige regie lokaal hebben ingekocht. 
Omdat de vorm van bekostiging die in deze gemeenten wordt gehanteerd verschillend is, wordt de 
vorm van bekostiging en de doorwerking hiervan tevens geanalyseerd.  
Bij jeugdhulpaanbieders is de keuze gemaakt om medewerkers te interviewen die nauw betrokken 
zijn bij inkoop, control of financiën en medewerkers die nauw betrokken zijn bij de uitvoering en 
tevens gesprekspartner zijn bij gemeenten. Zowel bij gemeente A als gemeente B is gesproken met 
de control functionaris, beleidsmedewerker en wethouders. Het documentenonderzoek heeft zich 
gericht op o.a. contracten, subsidiebeschikkingen, regionale en lokale beleidsplannen, rapportages 
van jeugdhulpaanbieders aan gemeente. Een volledig overzicht hiervan staat in Bijlage 1. 
 
 
1.5 Opbouw scriptie 
 
In hoofdstuk twee is het theoretisch kader beschreven waarin control en vertrouwen in 
interorganisatorische samenwerkingsrelaties uiteen worden gezet. In hoofdstuk drie wordt de 
methodologie verantwoord inclusief reflectie op mijn rol als onderzoeker. Hoofdstuk vier is een 
beschrijving van de bevindingen die worden ondersteund door citaten uit de interviews. In hoofdstuk 
vijf volgt de discussie en worden bevindingen geanalyseerd door deze te koppelen aan de literatuur. 
Tot slot is er een conclusie, de beperkingen van dit onderzoek en aanbevelingen. 
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2. Literatuuronderzoek 
 
2.1 Inleiding 
 
Dit hoofdstuk bevat het theoretisch kader van het onderzoek. Het theoretisch kader wordt 
opgebouwd vanuit een aantal theorieën dat van toepassing is in relatie tot het uitbesteden van 
taken. Daarna wordt dieper ingegaan op control in interorganisatorische relaties en de rol van 
vertrouwen in interorganisatorische samenwerkingsrelaties. Vanuit de literatuur worden wordt 
bekeken welke factoren mogelijk van invloed kunnen zijn op de relatie tussen control en vertrouwen.  
 
 
2.2 Agency theorie, Transactiekosten theorie en Stewardship theorie 
 
In de managementliteratuur worden drie perspectieven onderscheiden in relatie tot het uitbesteden 
van taken door middel van contracten. Dit zijn de agency theorie, de transactiekosten theorie en 
stewardship theorie. De agency theorie en de transactiekosten theorie zijn afkomstig uit de stroming 
van de Nieuwe Institutionele Economie (NIE). Dit is een stroming waarbij het idee is dat het succes 
van een markt afhangt van instituten die faciliteren in efficiënte transacties. Anders dan in de 
neoklassieke economie, die er vanuit gaat dat alle transactie voor beide partijen voordelig zijn, geeft 
de NIE aan dat er ook andere elementen nodig zijn, zoals informatie, om een transactie wederzijds 
voordelig te laten zijn. Deze transactiekosten worden in de NIE gezien als centraal thema van alle 
economische transacties, zowel in de private als de publieke sector (Brock, 2002). Een derde 
perspectief dat wordt genoemd is de stewardship theorie. Deze theorie kan worden gezien als een 
alternatief voor de agency theorie, hierbij staat partnerschap centraal. 
 
Agency theorie 
In de agency theorie staat het principaal-agent model centraal. De agent is degene die 
verantwoording aflegt en de principaal is degene die om verantwoording vraagt. Het wordt vaak 
gebruikt in de managementliteratuur als een theoretisch raamwerk om contractrelaties te managen 
en het gedrag van de principaal en de agent te verklaren. De theorie richt zich op verantwoording 
door opportunistisch gedrag te corrigeren van de agent dat kan ontstaan door informatie 
asymmetrie (Eisenhardt, 1989). In deze theorie wordt verondersteld dat de agent zijn eigenbelang 
najaagt. Wanneer een contract moet worden opgesteld, moet deze daarom zo ingericht worden dat 
de agent niet zijn eigenbelang najaagt maar dat van de eigenaar en deze belangen gelijk zijn. Dit 
proces wordt bemoeilijkt omdat er sprake is van ‘bounded rationality’, niet alle toekomstige situaties 
kunnen van te voren worden voorzien door de principaal. Om (onzichtbaar) negatief gedrag van de 
agent te voorkomen wordt er gebruik gemaakt van een mix van prikkels, sancties en 
rapportageprocedures en monitoringmechanismen. Dit theoretisch perspectief is volgens 
Schillemans (2013) bij samenwerkingsrelaties tussen de overheid en andere partijen dominant 
geweest. De overheid vervult dan de rol als hiërarchische autoriteit en de nadruk ligt op een continue 
controle en toezicht van wet- en regelgeving (Van Slyke, 2007). 
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Transactiekosten theorie 
De theorie van de transactiekosten economie (TCE) is een theorie die betrekking heeft op het 
coördineren van transacties tussen en binnen organisaties. Deze theorie gaat er van uit dat niet 
alleen rekening moet worden gehouden met de voortbrengingskosten van een product of dienst 
maar ook met de transactiekosten. Transactiekosten zijn kosten die ontstaan bij het voorbereiden, 
sluiten, naleven en uitvoeren van transacties tussen partijen, zoals contractkosten, supervisiekosten,  
kosten die gepaard gaan met opportunistisch gedrag en kosten die samenhangen met specifieke 
activa. TCE beargumenteert dat organisaties een besturingsmodel kiezen waarbij de kosten om 
transacties te doen zo minimaal mogelijk zijn (Van der Steen, 2006). Het transactiekostenperspectief 
(Williamson, 1989) geeft inzicht hoe de aard van de transactie van invloed is op de 
besturingsstructuur. Deze theorie heeft zowel betrekking op de keuze van besturingsstructuren 
tussen als binnen organisaties. De besturingsstructuur in interorganisatorische relaties (IOR’s) wordt 
vaak bekeken vanuit dit perspectief (Dekker, 2004). Het TCE perspectief houdt in dat transacties 
kunnen worden bestuurd door drie besturingsstructuren: de markt, de hiërarchie en de hybride vorm 
die een mix is van de markt- en hiërarchiestructuur. De keuze voor een van deze 
besturingsstructuren hangt af van de transactiekosten van de transactie. Er wordt een keuze 
gemaakt waarbij de transactiekosten het laagst zijn. Deze transactiekosten zijn afhankelijk van 
bepaalde kenmerken van de transactie of bepaalde kenmerken van menselijk gedrag. De kenmerken 
van de transactie die bepalend zijn, is de mate van ‘asset specificity’, (transactie specifieke 
investeringen), de mate van onzekerheid of complexiteit die samenhangen met de transactie en de 
frequentie. Deze twee factoren bepalen of de besturingsstructuur leidt tot meer sturing op basis van 
een vorm van marktmechanisme of sturing op basis van hiërarchisch mechanisme. 
Het begrip ‘asset specificity’ wordt door Langfield-Smith en Smith (2003) toegelicht als de mate 
waarin een ‘asset’ kan worden ingezet voor alternatieven zonder dat hierbij sprake is van verlies van 
productieve waarde. Vanuit de transactiekosten theorie wordt verondersteld dat een hoge mate van 
‘asset specificity’ afhankelijkheid creëert tussen partijen in de relatie, de kosten om te veranderen 
toenemen en dat dit leidt tot verschillende besturingssituaties. In het geval van de inkoop van 
jeugdhulp is vooral het begrip ‘human asset specificity’ van belang, dit heeft betrekking op specifieke 
kennis vaardigheden en ervaring waar één van de partijen in heeft geïnvesteerd en die is 
toegesneden op de behoefte van de uitbesteder. De factor onzekerheid heeft te maken met de 
onzekerheid in de toekomst door slechte marktcondities. Hoe groter de mate van ‘asset specificity’, 
onzekerheid en de problemen om de kwaliteit en performance te monitoren hoe groter de risico’s. 
Daardoor zijn complexere contracten nodig wat weer leidt tot meer transactiekosten. 
De ander dimensie heeft betrekking op menselijk gedrag. De TCE theorie veronderstelt dat mensen 
een beperkte rationaliteit hebben en dat zij zich opportunistisch kunnen gedragen. Beperkte 
rationaliteit wil zeggen dat de capaciteit van de mens om complexe problemen te formuleren en op 
te lossen beperkt is. Dit levert problemen op in een omgeving die gekarakteriseerd wordt door 
onzekerheid en complexiteit. Volgens de TCE theorie kunnen betrokken samenwerkingspartijen hun 
eigen belang nastreven waarbij de ander partij een risico loopt op nadelige effecten omdat zij minder 
geïnformeerd is. Vanuit het TCE perspectief kan worden gesteld dat de ‘asset specifity’ voor 
specialistische jeugdhulp hoog is. Een kenmerk van zorg is dat de kwaliteit van zorg moeilijk 
meetbaar is. Dat laatste leidt tot informatie asymmetrie waardoor de aanbiedende partij mogelijk 
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opportunistisch kan handelen of anders gezegd de afnemer kan niet zien of de aanbieder optimaal 
werkt of de kantjes er van afloopt. 
In geval van de publieke sector is de keuze tussen markt en hiërarchie bij het contracteren van 
diensten een beslissing om deze diensten zelf uit te voeren of uit te besteden. Algemeen wordt 
gesteld dat door de overheid voortgebrachte goederen of diensten gepaard gaan met hogere kosten 
door het gebrek aan concurrentie maar dat transactiekosten laag zijn. Deze hogere productiekosten 
worden veroorzaakt omdat de prikkel tot efficiency door marktwerking niet of minder aanwezig is. 
Uitbesteding stimuleert lagere (productie)kosten maar kan leiden tot hogere transactiekosten omdat 
afspraken en contracten onderhandeling en toezicht vereisen (Hazeu, 2000).  
De afweging tussen markt en hiërarchie is echter niet de enige. Een andere optie is de keuze van een 
netwerk (Powell, 1990). Dit netwerk kan een mix zijn tussen contractuele en meer informele, op 
vertrouwen gebaseerde banden. Een netwerk bestaat uit meerdere organisaties die met elkaar 
verbonden zijn om een gezamenlijk doel te bereiken (Provan & Lemaire, 2012). De collectieve 
resultaten van netwerkorganisaties zijn vooral relevant bij het leveren van diensten op het gebied op 
het gebied van de zorg en veiligheid in het publieke domein. Hoewel in een netwerk organisatie de 
relatie principaal-agent afwezig is, blijft een vorm van control nodig in deze specifieke 
organisatievorm om in hun functioneren succesvol te kunnen zijn (Van Raaij, 2006). 
Omdat in dit onderzoek alleen de relatie tussen een jeugdhulpaanbieder en de gemeente als 
opdrachtgever wordt onderzocht, wordt control in een netwerk organisatie verder buiten 
beschouwing gelaten. Wel is het belangrijk om te zich realiseren dat de resultaten van 
jeugdhulpverlening moeilijk te meten zijn omdat veelal samengewerkt wordt met andere 
organisaties in het sociale domein. Een jeugdhulpaanbieder werkt bijvoorbeeld samen met Samen 
Veilig wanneer er sprake is van acute onveiligheid of met andere aanbieders in het kader van op- of 
afschaling van het hulpaanbod bij een specifieke cliënt. 
 
Stewardship theorie 
Het mensbeeld bij de agency theorie is negatief. Er wordt van uitgegaan dat de agent handelt uit 
eigenbelang. Daarom is er ook kritiek op deze theorie. Schillemans (2013), Segal en Lehrer (2012) en 
Van Slyke (2007) noemen als alternatief voor de agency theorie de stewardship theorie. In deze 
theorie staat de samenwerking tussen organisatie (principaal) en de steward (agent) centraal. De 
organisatie en de steward zijn wederzijds afhankelijk van elkaar en de steward handelt naar de 
doelen van de organisatie vanuit een intrinsieke waarde. De motivatie van de steward is niet 
gebaseerd op eigen belang maar op het collectief belang. Waar het perspectief van de principaal-
agent is gebaseerd op wantrouwen is de stewardship gebaseerd op vertrouwen. Schillemans (2013) 
laat zien in zijn onderzoek bij publieke dienstverlening in Nederland dat regulering veelal gebaseerd 
is op basis van agency kenmerken maar dat problemen waarmee (publieke) managers mee te maken 
hebben verwijzen naar de relevantie van stewardship. Op basis hiervan ontwikkelde hij een 
alternatieve set van relationele instrumenten die aansluiten bij stewardship theorie. Deze set is 
opgenomen in Bijlage 8 (Tabel 11). Segal en Lehrer (2012) noemen een aantal mechanismen die 
nodig zijn om stewardship te institutionaliseren in organisaties. Deze zijn enerzijds gebaseerd op het 
onderhouden van vertrouwen (‘trust maintenance mechanisms’) en anderzijds op het minimaliseren 
van corruptie (‘corruption minimizing mechanisms’). 
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2.3 Control in een interorganisatorische relatie 
2.3.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt managementcontrol en managementcontrol in interorganisatorische relaties 
toegelicht. Het transactiekosten perspectief vormt een leidraad voor de aspecten van control in  
interorganisatorische relaties. Zowel de transactiekosten theorie als management control deelt het 
aspect van het begrijpen en verklaren van control zoals hierna wordt beschreven. 
2.3.2 Management control 
Management control richt zich volgens Merchant en Van der Stede (2007) op de uitvoering van 
activiteiten waarbij de centrale vraag is of medewerkers zich passend gedragen in een organisatie, of 
anders gezegd, of hun gedrag in overeenstemming is met de doelstellingen van de organisatie. 
Deze vraag bevat verschillende onderdelen. Begrijpen werknemers wat van hen verwacht wordt door 
het management, werken ze hard en om de verwachtingen waar te maken, zijn ze capabel om hun 
werk goed uit te voeren en als laatste, wat kan gedaan worden om problemen op het gebied van 
management control op te lossen. Deze focus op gedrag maakt dat er drie redenen zijn voor een 
management control systeem. Onder een management control systeem wordt verstaan alle 
middelen en systemen die managers gebruiken om de gedragingen en beslissingen van medewerkers 
in overeenstemming te laten zijn met doelstellingen en strategie van de organisatie. De redenen die 
zij noemen zijn ‘lack of direction’, ‘motivational problems’ en ‘personel limitations’. Bij ‘lack of 
direction’ presteren medewerkers inadequaat omdat zij niet weten wat de organisatie van hen 
verwacht. Bij ‘motivational problems’ zijn medewerkers wel op de hoogte van de doelstellingen van 
de organisatie maar acteren zij ‘self-interested’, ze handelen in eigen belang. Dit aspect sluit aan bij 
de agency theorie in hoofdstuk 2.2. Bij ‘personel limitations’ zijn medewerkers wel gemotiveerd om 
goed te presteren maar kunnen zij dat niet omdat zij persoonlijk beperkingen hebben, bijvoorbeeld 
op het gebied van intelligentie, ervaring training etc. De mate van control (‘control tightness’) is de 
mate waarin iemand de activiteiten van medewerkers beïnvloedt.  
Merchant en Van der Stede (2007) geven aan dat een managementcontrolsysteem niet altijd de 
beste oplossing is om gedrag van medewerkers te beïnvloeden. Een organisatie kan ook 
managementcontrol problemen op lossen door deze te voorkomen. Dit kan door vier strategieën, 
‘activity elimination’, ‘automation’, ‘centralization’, ‘risk sharing’. Bij ‘activity elimination’ worden 
activiteiten uitbesteed door middel van contracten. Dit aspect sluit aan bij de transactiekosten 
theorie die zich richt op de vraag hoe activiteiten het beste kunnen worden gecoördineerd, door de 
markt of door hiërarchie, zie hoofdstuk 2.2. Bij ‘automation’ worden taken van medewerkers door 
middel van automatisering overgenomen wat de precisie ten goede komt. Centralisatie van 
besluitvorming op het hoogste managementniveau is een derde strategie. En de laatste strategie die 
wordt genoemd is dat een organisatie risico’s kan delen met andere partijen om verliezen op te 
vangen, bijvoorbeeld door het aangaan van een joint venture of door verzekeringen. 
Het managementcontrol model van Merchant en Van der Stede (2007) heeft een interne focus, het is 
gericht op management control in een organisatie. In de volgende paragraaf wordt specifiek in 
gegaan op managementcontrol in interorganisatorische relaties. Hierbij worden ook specifieke 
control instrumenten toegelicht. 
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2.3.3 Management control in interorganisatorische samenwerkingsrelaties 
Wanneer het gaat om een interorganisatorische samenwerking bestaan er meerdere vormen. Das en 
Teng (1998) noemen ‘joint venture’, ‘minority equity alliances’ en ‘nonequity alliances’. Volgens hen 
is de mate van management control en de mate van vertrouwen afhankelijk het type samenwerking. 
In de laatste vorm, ‘nonequity’, zijn contracten belangrijk in de besturing van de organisaties omdat 
er geen eigendom wordt gedeeld. Partijen die voornemens zijn een uitbestedingsrelatie aan te gaan, 
hebben volgens de transactiekosten theorie te maken met economische actoren die handelen uit 
eigenbelang wat de vorm kan aannemen van opportunistisch gedrag. Het is in dit opzicht dan 
legitiem om een vorm van wantrouwen te hebben ten opzichte van elkaar. Om dit wantrouwen te 
compenseren worden harde beheersmaatregelen in het contract opgenomen. 
Woolthuis et al. (2005) geven echter aan dat er meerdere functies zijn van een contract en leggen 
een relatie met vertrouwen. Alvorens verder in te gaan op het begrip vertrouwen in deze context 
wordt eerst het aspect control in een IOR uitgelicht. Van Langfield-Smith (2008)  maakt onderscheid 
tussen ‘formal’ en ‘informal control’ mechanismen in interorganisatorische samenwerkingen. De 
‘formal controls’ bestaan uit ‘behaviour controls’ en ‘output controls’. De ‘behaviour controls’ richten 
zich op het gedrag wat nodig is om de doelstellingen te behalen, denk bijvoorbeeld aan procedures, 
autorisaties, selectie en training. De ‘output controls’, ook wel ‘result controls’ genoemd, richten zich 
op het resultaat van de uitgevoerde werkzaamheden, voorbeelden hiervan zijn planningen, 
begrotingen waarop gerapporteerd wordt. De ’informal controls’ of ‘social controls’ zijn controls 
welke zijn ontwikkeld vanuit gedeelde normen en waarden en geloof. Dekker (2004) geeft aan dat 
‘behaviour, outcome’ en ‘social controls’ bruikbare instrumenten zijn die zowel de belangen 
waarborgen van de partners als voorzien in een goede onderlinge afstemming met en coördinatie 
tussen partners.  In zijn model, weergegeven in Figuur 1, laat hij zien hoe controlinstrumenten 
bepaalde controlproblemen in een interorganisatorische relatie kunnen worden gemanaged. Het 
begrip vertrouwen in zijn model is opgenomen bij social control. 
 
Figuur 1: A presentation of the main predictions of the framework, Dekker (2004) 
Speklé (2001) benadert net als Dekker (2004) managementcontrol in een IOR vanuit het 
transactiekosten-perspectief. Wanneer er controlproblemen zijn hangen deze volgens zijn model 
samen met het karakter van de activiteiten waarbij de organisatie is betrokken. Dat karakter wordt 
gevormd door de score van de activiteit op drie variabelen die afkomstig zijn vanuit het 
transactiekosten theorie: (1) onzekerheid, (2) speciﬁciteit en (3) ex post informatieasymmetrie. De 
mate van onzekerheid bepaalt de mogelijkheid om op voorhand standaarden te definiëren die 
kunnen worden ingezet als sturing van gedrag. De mate van speciﬁciteit beïnvloedt de toegang tot 
marktgerelateerde sturingsinstrumenten en, meer in het algemeen, de beschikbare mechanismen 
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om opportunisme te bestrijden. De ex post informatieasymmetrie heeft betrekking op de 
mogelijkheid om gedurende de uitvoering van de activiteit overeenstemming te bewerkstelligen met 
betrekking tot de eisen en de mate waarin aan die eisen is voldaan (Figuur 2). Op grond van zijn 
model worden in totaal negen control archetypen onderscheiden. Deze archetypen kennen hun 
eigen controlinstrumenten en beschikken over een eigen probleemoplossend profiel. Twee control 
typen zijn van toepassing op een interorganisatorische relatie, namelijk de ‘hybrid armslenght 
control’, een controlstructuur met een prescriptief karakter en de ‘hybrid exploratory control’, een 
controlstructuur met een losse meer vrijblijvende structuur. Kenmerkend voor ‘hybrid armslenght 
control’ zijn gedetailleerde contracten. Voor ‘hybrid exploratory control’ zijn dat juist minder 
specifieke contracten maar meer gebaseerd op ‘general trust’. Figuur 3 geeft een samenvatting van 
de belangrijkste elementen van verbanden in zijn redenering gebaseerd op het transactiekosten 
perspectief. 
 
 
Figuur 2: Structuur TCE, Speklé (2001) 
 
 
 
Samengevat heeft management control in een organisatie betrekking op alle middelen en systemen 
die managers gebruiken om de gedragingen en beslissingen van medewerkers in overeenstemming 
te laten zijn met doelstellingen en strategie van de organisatie (Merchant and van der Stede 2007). 
Wanneer er sprake is van een interorganisatorische samenwerking is control een instrument die 
zowel de belangen waarborgt van de partners als een instrument die voorziet in een goede 
onderlinge afstemming met en coördinatie tussen partners (Dekker 2004). Van Langfield-Smith 
(2008) maakt onderscheid tussen ‘formal’ en ‘informal control’ mechanismen in 
interorganisatorische samenwerkingen. De ‘formal controls’ bestaan uit ‘behaviour controls’ en 
‘output controls’. Controlproblemen die zich kunnen voor doen in een interorganisatorische relatie 
hebben volgens het transactiekosten perspectief te maken met onzekerheid, (2) speciﬁciteit en (3) ex 
post informatieasymmetrie. 
 
 
2.4 Vertrouwen 
2.4.1 Inleiding 
Naast control speelt ook vertrouwen een belangrijke rol in een interorganisatorische samenwerking. 
In deze paragraaf wordt ingegaan op het begrip vertrouwen. 
 
Figuur 3: Control archetype in relatie tot de kernmerken 
van activiteiten, Speklé (2001) 
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2.4.2 Vertrouwen 
Mishra (1996) komt tot de volgende definitie van vertrouwen: ‘Trust is one party's willingness to be 
vulnerable to another party based on the belief that the latter party is 1) competent, 2) open, 3) 
concerned, and 4) reliable’. Uit deze definitie blijkt door woorden als ‘willingness’ en ‘belief’ dat 
vertrouwen cognitieve, emotionele en gedragscomponenten bevat. Deze menselijke aspecten komen 
ook terug in de definitie van vertrouwen van  Schilke en Cook (2013) die onderscheid maken tussen 
individuen en organisaties in het ontwikkelingsproces  van vertrouwen bij interorganisatorische 
relaties. Schilke en Cook (2013) definiëren het begrip ‘vertrouwen’ als de bereidheid van een partij 
om zich open te stellen voor de acties van een andere partij op basis van de verwachting dat een 
ander acties zal uitvoeren die belangrijk zijn voor de partij (‘the willingness of a party to be vulnerable 
to the actions of another party based on the expectation that the other will perform a particular 
action important to the party’). Deze definitie is zowel toepasbaar op individuen (zogenaamde 
‘boundary spanners’) als organisaties. In de fase van eerste contacten, bij onderhandelingen en het 
formaliseren is individuele interactie van belang om vertrouwen te ontwikkelen. In de eindfase 
waarin de samenwerking geoperationaliseerd is, gaat het om vertrouwen in elkaar op 
organisatieniveau.  
Gulati en Singh (1998) geven aan dat vertrouwen een bruikbaar mechanisme is in een IOR bij het 
omgaan met gedragsmatige risico’s. Vertrouwen kan dit risico ondervangen wanneer het moeilijk is 
om zichzelf te beschermen tegen deze risico’s door middel van contracten. Daarnaast kan 
vertrouwen coördinatiekosten verminderen in IOR’s met name wanneer resources en activiteiten 
van de verschillende partijen van elkaar afhankelijk zijn en gecoördineerd moeten worden. 
In de management control literatuur wordt het begrip vertrouwen nader geduid door onderscheid te 
maken tussen ‘competence trust’, ‘goodwill trust’ en ‘system trust’,  (Dekker, 2004; Kamminga & Van 
der Meer-Kooistra, 2007; Langfield-Smith, 2008). ‘Competence trust’ heeft te maken met het 
vertrouwen in de competenties van de partner om te kunnen presteren. ‘Goodwill trust’ is de 
verwachting dat de andere partij zal acteren in het belang van de IOR, ook al is het niet in het belang 
van die andere partij. Het gaat om vertrouwen dat de andere partner geen opportunistisch gedrag 
zal vertonen. ‘System trust’ of ‘institutional trust’ refereert naar de formele instituten en informele 
regels in de maatschappij waar beide partners deel vanuit maken. Vertrouwen is in dit perspectief 
rationeel. Control en vertrouwen worden beschouwd als stabiele oplossingen voor control 
problemen. Dekker (2004) beschouwt bijvoorbeeld vertrouwen als een vorm van control, namelijk de 
social controls. Vertrouwen is dan een instrument waardoor formele control instrumenten minder 
nodig zijn. Hij definieert vertrouwen als ‘a psychological state compromising the intention to accept 
vulnerability based upon positive expectations of the intentions of behaviour of another’. Dit rationele 
perspectief waarbij vertrouwen als instrumenteel wordt gezien, heeft ook weer beperkingen. Er 
wordt namelijk geen rekening gehouden met dat in werkelijkheid de interactie tussen control en 
vertrouwen vaak complex en onvoorspelbaar is. Mouritsen en Thrane (2006) en Minnaar et al. (2016) 
benaderen vertrouwen vanuit een relationeel perspectief. Zij geven aan dat vertrouwen is aan te 
merken als een ‘quasi-object’. Vertrouwen is niet een ding of een object zelf maar het wordt 
gerelateerd aan een object in een samenwerkingsrelatie zoals het contract of de controlstructuur. 
Vertrouwen is dan geen actor zoals in het rationele perspectief maar kan worden aangemerkt als een 
emotie die verbonden is met een actor. Ook Free (2008) benadert het begrip vertrouwen vanuit een 
relationeel perspectief en benoemt dat ontwikkeling van vertrouwen in de context moet worden 
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gezien. Vertrouwen (‘trust talk’) moet ook in samenspraak zijn met betrouwbaar gedrag (‘trust 
walk’).  
 
Samengevat heeft vertrouwen te maken met de bereidheid van een partij om zich open te stellen 
voor de acties van een andere partij op basis van de verwachting dat een ander acties zal uitvoeren 
die belangrijk zijn voor de partij (Schilke & Cook, 2013). Het begrip vertrouwen kan nader worden 
geduid door onderscheid te maken tussen ‘competence trust’, ‘goodwill trust’ en ‘system of 
institutional trust’. Wanneer bovenstaande definities van vertrouwen als referentiepunt wordt 
genomen, sluit ‘goodwill trust’ hier het beste bij aan. Vertrouwen is een bruikbaar mechanisme in 
een IOR bij het omgaan met gedragsmatige risico’s en wanneer het moeilijk is om zich zelf te 
beschermen tegen deze risico’s door middel van contracten. Daarnaast kan vertrouwen 
coördinatiekosten verminderen in IOR’s met name wanneer resources en activiteiten van de 
verschillende partijen van elkaar afhankelijk zijn en gecoördineerd moeten worden. 
 
 
2.5 Control en Vertrouwen in een interorganisatorische relatie 
2.5.1. Inleiding 
In deze paragraaf wordt ingegaan hoe control en vertrouwen met elkaar kunnen samenhangen in 
een interorganisatorische relatie. Omdat onderzoek wordt gedaan in een samenwerkingsrelatie in de 
publieke sector wordt hier tevens op ingegaan.  
2.5.2 De relatie tussen control en vertrouwen in een interorganisatorische relatie 
Langfield-Smith (2008) geeft aan dat control in een IOR wordt bereikt door een combinatie van de 
gekozen governance structuur, de ‘formal’ en ‘informal controls’ én door de ontwikkeling van 
vertrouwen. Hoe vervolgens control en vertrouwen met elkaar samenhangen, daar bestaan 
verschillende visies op. 
In de klassieke visie werden control en vertrouwen gezien als alternatieven in een IOR bij het omgaan 
met gedragsmatige onzekerheid. Het is kostbaar om met oog op deze onzekerheid een structuur te 
ontwikkelen voor de interactie met de partner, vaak is deze ook niet toereikend. Vertrouwen is dan 
een substituut om de relatie op te bouwen. Een andere visie is het complementaire perspectief, dit 
veronderstelt dat meer vertrouwen leidt tot meer control of omgekeerd. Tomkins (2001) geeft 
bijvoorbeeld aan dat vertrouwen ontwikkelt als het wordt ondersteund door accounting informatie 
in de beginfase van de relatie. Een derde visie is dat vertrouwen en control een meer dynamische 
relatie hebben waarbij gesteld wordt dat vertrouwen en control met elkaar interacteren (Minnaar, 
2014). Control kan bijvoorbeeld vertrouwen creëren: Vosselman en Van der Meer-Kooistra (2009) en 
beargumenteren in hun onderzoek dat een contract specifieke elementen kunnen bevatten om 
vertrouwen te ontwikkelen. Vertrouwen kan control mogelijk maken: Van der Meer-Kooistra en 
Vosselman (2006)  laten zien dat een hoge mate van wederzijds vertrouwen het mogelijk maakt voor 
partners om interorganisatorische controls te implementeren. Control kan vertrouwen vernietigen: 
Vosselman en Van der Meer-Kooistra (2009) en Dekker (2004) geven aan dat vertrouwen in gevaar 
komt wanneer de mate van control hoger is dan nodig is, gebaseerd op een aantal relationele 
kenmerken. In het raamwerk van Vosselman en Van der Meer-Kooistra (2009) wordt onderscheid 
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gemaakt tussen dun en dik vertrouwen. Dun vertrouwen is gebaseerd op contracten en de 
governance structuur. Dik vertrouwen is gebaseerd op ‘relational signals’ van de partner die laten 
zien dat de partner bereid is zich in te zetten voor de ander. Er moet tevens sprake zijn van dun 
vertrouwen voordat dik vertrouwen zich kan ontwikkelen. Dat er sprake is van een ontwikkelproces 
benoemen ook Schilke en Cook (2013): vertrouwen is niet een statisch gegeven maar kent een 
dynamisch karakter in de verschillende fasen van een relatie. Hierbij is zowel analyse op niveau van 
het individu als op organisatieniveau belangrijk. Een nieuwe samenwerking begint op individueel 
niveau, met ‘boundary spanners’, daarna ontwikkelt vertrouwen zich tot op het niveau van 
organisaties in een IOR. Ter verduidelijking is hun model opgenomen in Bijlage 7 (Figuur 9). 
2.5.3 Control en Vertrouwen in een interorganisatorische relatie in de publieke sector 
De meeste onderzoeken over control en vertrouwen in een IOR zijn gedaan in de private sector. Een 
IOR in de publieke sector hebben specifieke kenmerken. Kastberg (2016) geeft aan wanneer gekeken 
wordt bij IOR’s in een publieke setting dat er sprake is van een hoger hiërarchische niveau welke 
mandaat geeft voor samenwerking tussen organisaties. Als tweede aspect noemt hij dat de 
betrokken actoren niet altijd de keuze of mogelijkheid hebben de relatie te verlaten. Deze setting kan 
van invloed zijn op de relatie en vormt mogelijk een betere start voor een relatie gebaseerd op 
vertrouwen dan het geval is bij een start van een vrijwillige relatie in een concurrerende markt. Een 
ander specifiek aspect is de rol van de burger wanneer deze de eindgebruiker is van de dienst. 
Wanneer veel burgers gebruik maken van een specifieke overheidsdienst is er sprake van een sterke 
politieke zichtbaarheid. Dit leidt vaak tot een toename in intensiteit van control (meer 
bureaucratisch) bij contractpartners. Deze burgers spelen een belangrijke rol in deze relatie en 
beïnvloeden deze diensten en de gerelateerde control mechanismen door hun relatie met de 
gemeente, denk hierbij bijvoorbeeld de rol die klachten van burgers kunnen spelen (Cristofoli et al., 
2010). Kastberg (2016) geeft aan dat vertrouwen gaat over een `bijdrage` in de relatie en gericht is 
op de interne processen van actoren. Hij benadrukt ook het belang van beide kanten:  vertrouwen en 
wantrouwen. Het alternatief van vertrouwen is de expressie van wantrouwen. Hiervoor is een vorm 
van control nodig om de relatie vorm te geven. Zowel vertrouwen als control zijn strategieën om te 
komen tot effectief gedrag omdat ze complexiteit verminderen. Het aspect control geeft vooral 
aandacht aan de communicatie tussen partijen. Immers, control is er op gebaseerd dat partijen er 
zeker van zijn dat de andere partij de vorm van control begrijpt, hieraan bijdraagt zodat potentiele 
risico’s geminimaliseerd worden  (Kastberg, 2016). Control heeft hierbij een relatie met sancties 
(Bachmann, 2001). Cäker en Siverbo (2011) hebben de aspecten control en vertrouwen onderzocht 
bij joint venture samenwerkingen in de publieke sector. In dit onderzoek kwam naar voren dat de 
introductie van nieuwe formal controls het bestaande vertrouwen niet beschadigt (of leidt tot een 
signaal van niet-vertrouwen). Ook zagen zij dat vertrouwen een ‘inverted crowding out’ effect heeft 
op control: de hoge ambitie om vertrouwen te onderhouden leidt tot onderontwikkelde ‘formal 
controls’.  
Lamothe en Lamothe (2012) gaan dieper in op de determinanten van de mate van vertrouwen bij 
overheidsinstanties en hun contractpartners en hebben onderzocht onder welke condities 
vertrouwen wordt gevormd en onderhouden. De bronnen die ‘initial trust’ ontwikkelen worden 
gevormd door de voorafgaande historie, verwachtingen ten aanzien van continuïteit en 
afhankelijkheid die in evenwicht is (‘balanced versus unbalanced’).  Daarnaast noemen zij ook nog 
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drie andere factoren die van invloed zijn op deze ‘initial trust’ namelijk het eigenaarschap (is er 
sprake van doelcongruentie), de reputatie en de banden die contractpartners hebben met de 
gemeente. Zij geven aan dat in de afweging met welke contractpartner een gemeente wil 
samenwerken de transactiekosten theorie niet zozeer een rol lijkt te spelen.  
Dit onderzoek raakt het onderwerp publieke verantwoording door de politieke context. De 
besluitvormers van gemeenten handelen namelijk niet autonoom maar moeten verantwoording 
afleggen. Bovens en Schillemans (2009) geven aan dat voor het vormgeven van publieke 
verantwoording een passend ontwerp moet worden gevonden. Hierbij zijn er verschillende soorten 
van verantwoording met verschillende actoren, waaronder politieke, administratieve en 
maatschappelijke verantwoording. Deze actoren kunnen zowel personen als organisaties zijn.  
 
 
Samengevat bestaan er verschillende perspectieven op de relatie tussen control en vertrouwen. 
Control en vertrouwen zijn substituten voor het omgaan met gedragsmatige onzekerheid in een IOR. 
Een andere visie is dat vertrouwen ook complementair is aan control. Een derde visie is dat 
vertrouwen en control een dynamische relatie hebben en elkaar over en weer beïnvloeden. In een 
publieke context zijn er nog een aantal extra factoren die de relatie tussen control en vertrouwen 
beïnvloeden. Dit zijn onder andere de rol van de burger en de politieke context. 
 
 
2.6 Samenvatting literatuuronderzoek 
 
In de relatie gemeente en jeugdhulpaanbieders is er sprake van uitbesteding van taken door 
gemeenten bij jeugdhulpaanbieders. In de literatuur is er een aantal gangbare theorieën die 
betrekking hebben op dit onderwerp. Er worden hier drie verschillende theorieën genoemd. De 
transactiekostentheorie is een theorie waarbij de hoogte van de transactiekosten leidend zijn of 
taken worden uitbesteed of dat deze zelf worden uitgevoerd. De agency theorie is een perspectief 
waarbij negatief gedrag door de opdrachtnemer (agent) moet worden voorkomen door de 
opdrachtgever met behulp van prikkels, procedures en monitoring mechanismen. Bij deze theorie is 
het mensbeeld negatief. Een theorie die een alternatief biedt is de stewardship theorie waarbij er 
vanuit wordt gegaan dat er sprake is van een wederzijdse afhankelijkheid en dat de steward handelt 
naar de doelen van de organisatie die uitbesteedt. Om het gedrag van mensen die werken bij 
organisaties te beïnvloeden zijn er controlinstrumenten. Ook in interorganisatorische 
samenwerkingen zijn deze controlinstrumenten bruikbaar, ze waarborgen de belangen van de 
partners en voorzien in een goede onderlinge afstemming. Naast control speelt ook vertrouwen een 
rol in interorganisatorische relaties. In de literatuur wordt vertrouwen niet langer meer als een 
alternatief gezien voor de inzet van controlinstrumenten voor gedragsmatige onzekerheid maar is 
deze interactie veelzijdiger. Daarnaast vormt het hogere hiërarchische niveau dat van toepassing is in 
de publieke sector een dominante rol als het gaat om mandaat voor de samenwerking of de 
vrijwilligheid van de samenwerkingsrelatie. Ook de rol van politiek en de burger beïnvloedt de 
relatie. Op basis van de theorie en het beantwoorden van de onderzoeksvragen fungeert het 
navolgende model als een ‘sensitive framework’ (Figuur 4) bij het analyseren. 
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Figuur 4: Sensitive framework 
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3. Methodologie 
 
3.1 Inleiding  
 
In dit hoofdstuk worden de methoden die gebruikt zijn voor dit onderzoek beschreven. Dit is de 
verantwoording voor de wijze waarop het onderzoek is uitgevoerd. In de eerste paragraaf wordt de 
interpretatieve benadering beschreven die richting geeft aan dit onderzoek en daarna zal de vorm 
van het onderzoek worden toegelicht. In de tweede en derde paragraaf volgt een beschrijving van de 
dataverzamelingsmethode en de dataverwerkingsmethode. Dit hoofdstuk sluit af met een paragraaf 
over de gehanteerde kwaliteitscriteria bij dit onderzoek. 
 
 
3.2 Methode van onderzoek  
 
Interpretatieve benadering 
In dit onderzoek is gekozen voor een interpretatieve benadering. Deze filosofie verwijst naar de 
manier waarop we als mensen proberen een zinvolle interpretatie te geven van de wereld om ons 
heen. Onderzoek in dit paradigma wil fundamentele betekenis van het leven in organisaties 
begrijpen. In plaats van het rationele te benadrukken gaat het om het begrijpen en verklaren wat er 
gebeurt. Het interpretivistische perspectief is geschikt voor onderzoek op het gebied van het 
bedrijfsleven en management, vooral op onderdelen als organisatiegedrag omdat het gaat om het 
interpreteren van het gedrag: wat zijn belangrijke factoren die bepaald gedrag verklaren wat is hun 
invloed en samenhang. Bedrijfssituaties zijn niet alleen complex, ze zijn ook uniek (Saunders et al., 
2012). In dit onderzoek gaat het over control en vertrouwen in organisatorische samenwerkingen. 
Hoe deze aspecten in deze nieuwe relatie vorm krijgt heeft te maken met gedrag van personen in 
organisaties. In dit onderzoek zijn de actoren van gemeenten en jeugdhulpaanbieders als het ware 
de acteurs die een rol spelen in overeenstemming met hoe ze deze rol interpreteren.  
De methode voor het verzamelen en het analyseren van gegevens heeft een abductief karakter. Dit 
houdt in dat de onderzoeker data verzamelt om een verschijnsel te onderzoeken door thema´s en 
patronen te identificeren (Saunders et al., 2012).  Schwartz-Shea en Yanow (2013) noemen dit een 
proces van ´puzzling´. In dit proces wisselt de onderzoeker voortdurend af tussen de verschillende 
empirische data en tussen de empirische data en de relevante theorie waarbij geprobeerd wordt de 
verhouding tussen control en vertrouwen te begrijpen en te verklaren. Hierbij richt zich het 
onderzoek op het begrijpen van de sociale werkelijkheid vanuit het perspectief van de medewerkers 
bij gemeenten en jeugdhulpaanbieders. 
 
Kwalitatief onderzoek 
Voor dit onderzoek wordt gekozen voor kwalitatief onderzoek in de vorm van een casestudy. 
Kwalitatief onderzoek wordt vaak geassocieerd met de interpretatieve filosofie (Denzin & Lincoln, 
2005). De keuze om kwalitatief onderzoek te doen is gedaan omdat dit er op gericht is betekenis te 
geven en diepgaand te begrijpen hoe begrippen leven in de context (Saunders et al., 2012).  
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De keuze voor een casestudy is om begrip te krijgen van de context van het onderzoek en de 
processen die worden doorlopen. Robson (2002) definieert een casestudy als een ‘strategie voor het 
doen van onderzoek die gebruik maakt van een empirisch onderzoek van een bepaald hedendaags 
verschijnsel binnen de actuele context waarbij van verschillende soorten bewijsmateriaal gebruik 
wordt gemaakt’. Ook Yin (2003) benadrukt het belang van de context en voegt hieraan toe dat 
binnen een casestudy de grenzen tussen het verschijnsel wat wordt bestudeerd en de context waarin 
het wordt bestudeerd niet altijd even duidelijk zijn. Er zijn vier case study methoden, gebaseerd op 
twee dimensies: enkelvoudig versus meervoudig en holistisch versus ingebed (Saunders et al., 2012; 
Yin, 2003). Dit onderzoek heeft betrekking op twee relaties, tussen gemeente A en 
jeugdhulpaanbieder A en tussen gemeente B en jeugdhulpaanbieder B en is daarom aan te merken 
als meervoudig. Het onderzoek wordt uitgevoerd binnen verschillende afdelingen van de 
casusorganisaties, namelijk beleid, control, en het management van de zorg. Dat betekent dat er 
sprake is van een ingebedde casestudy. Daarnaast is gekozen voor een retrospectieve case studie. De 
reden hiervoor is dat het onderzoek betrekking heeft over een nieuwe interorganisatorische relatie 
waar vertrouwen en control zich ontwikkelt door interactie. Om praktische reden is longitudinaal 
onderzoek niet uitvoerbaar. Gekozen is daarom om tijdens de interviews terug te kijken naar de 
historie en belangrijke gebeurtenissen die van invloed waren op de relatie, vertrouwen en control. 
Dat betekent dat voor dit onderzoek een beroep wordt gedaan op de herinneringen van de 
respondenten (Cäker & Siverbo, 2011). De periode waar dit onderzoek betrekking op heeft is vanaf 
eind 2014 tot eind 2016. 
 
 
3.3 Dataverzameling  
 
Kern van interpretatief onderzoek is veldwerk. Chua en Mahama (2012) geven aan dat theoretische 
inzichten,  onderzoeksvragen en de specifieke context samen het veld vormen. In deze paragraaf 
wordt de selectie van theorie en de criteria op basis waarvan de cases zijn geselecteerd en de 
selectie van te interviewen personen verantwoord. 
 
3.3.1 Literatuur 
Bij interpretatief onderzoek is zowel het empirisch materiaal als de literatuur nodig. Schwartz-Shea 
en Yanow (2013) benadrukken dat geen van beiden genoeg is van zichzelf. Het is een recursief en re-
iteratief proces wat niet alleen betrekking heeft op de dataverzameling uit het veld maar ook op het 
proces waar de theorie en het veldonderzoek elkaar ontmoeten. In interpretatief onderzoek heeft de 
onderzoeker literatuuronderzoek nodig om onderzoeksvragen op te stellen en in welke setting het 
onderzoek wordt uitgevoerd. Deze theoretische inzichten worden als ‘rugzak’ gebruikt om betekenis 
te geven aan een bepaalde situatie en door een beargumenteerde relatie te leggen tussen 
onderzoeksvragen, organisatiecontext en empirische data. Het theoretiseren is onderdeel van het 
veldonderzoek en niet een startpunt om op basis van literatuur hypothesen af te leiden (Chua & 
Mahama, 2012).  
Omdat er sprake is van uitbestedingsrelatie door middel van contracten zijn er drie perspectieven 
vanuit de literatuur die hier mee samen hangen bestudeerd, namelijk de agency theorie, de 
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transactiekosten theorie en stewardship theorie. Vervolgens zijn er twee onderzoeksvragen 
geformuleerd om de kernbegrippen voor ‘vertrouwen’ en ‘control’ nader te duiden vanuit de 
literatuur, namelijk ‘Wat is control?’ en ‘Wat is vertrouwen?’. De derde onderzoeksvraag heeft 
betrekking op de interactie tussen control en vertrouwen:  ‘Wat is de relatie tussen control en 
vertrouwen?’. Vanuit de theorie zijn hier meerdere perspectieven op. Deze onderzoeksvragen 
worden beantwoord in hoofdstuk twee. Omdat de context de publieke - semipublieke 
dienstverlening is, is ook literatuurstudie gedaan naar interorganisatorische samenwerking in het 
publieke domein. 
Op basis van deze literatuur is een ‘sensitive framework’ gemaakt over de relatie tussen vertrouwen 
en control in een interorganisatorische samenwerkingsrelatie en welke factoren hierop van invloed 
(kunnen) zijn. Op basis van de literatuur is een themalijst gemaakt die als basis heeft gediend voor de 
interviews. 
3.3.2 Casus en onderzoekspopulatie 
In dit onderzoek worden twee interorganisatorische samenwerkingsrelaties onderzocht. Twee 
gemeenten en twee jeugdhulpaanbieders zijn hiervoor geselecteerd. 
 
Selectie gemeenten en jeugdhulpaanbieders 
De selectie van de twee gemeenten voor deze casus is gedaan op basis van de volgende criteria: 
 Gemeente koopt zelfstandig ambulante jeugdhulp in. 
Soms wordt jeugdhulp ingekocht in regionale samenwerkingsverbanden van gemeenten. Dat 
betekent dat de relatie met een jeugdhulpaanbieder ook wordt beïnvloed door de 
samenwerkingsafspraken die gemeenten met elkaar hebben.  
 Beide gemeente behoren tot de grotere gemeenten in Nederland (top 10). 
Voor het inkopen van jeugdhulp en de transformatiedoelen is expertise nodig. Dit is vaak 
beter geborgd in grote gemeenten dan in kleinere gemeenten.  
 
De selectie van jeugdhulpaanbieders is een afgeleide keuze van de selectie van de twee gemeenten. 
Het zijn de jeugdhulpaanbieders die lokaal ambulante jeugdhulp uitvoeren in opdracht van  
bovengenoemde gemeenten.  
Jeugdhulpaanbieder A is een bestaande organisatie die naast het uitvoeren van lokaal ambulante 
jeugdhulp tevens aanbieder is van preventiewerk en specialistische zorg op het gebied van 24-uurs 
zorg en pleegzorg. Ook deze andere hulpvormen van jeugdhulpaanbieder A worden afgenomen door 
gemeente A.  
Jeugdhulpaanbieder B is een nieuwe organisatie die opgericht is eind 2014 en deze organisatie 
beperkt zich tot het bieden van ambulante jeugdhulp voor gemeente B.  
 
Selectie medewerkers 
Als bron voor dit onderzoek worden interviews gehanteerd. De selectie van medewerkers voor deze 
interviews is gedaan op basis van de volgende criteria. Bij de gemeenten is gekozen voor 
medewerkers die verantwoordelijk zijn op het gebied van control en medewerkers die belast zijn met 
de uitvoering, vaak de beleidsmedewerker of accounthouder genoemd. De wethouder vormt het 
hoogste orgaan van besturing en draagt beleid uit. Bij gemeente A zijn dit de Senior 
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beleidsmedewerker, Financieel adviseur sociaal domein, Projectleider invoering Jeugdwet en de 
Wethouder Jeugd. De Senior beleidsmedewerker en de Financieel adviseur zijn werkzaam bij 
gemeente A in de loop van het jaar 2015. Bij gemeente B zijn dit de Senior beleidsmedewerker en 
Strateeg Jeugd, de Controller Sociaal Domein en eveneens de Wethouder Jeugd. Bij 
jeugdhulpaanbieders is de keuze gemaakt om medewerkers te interviewen die nauw betrokken zijn 
bij inkoop, control of financiën en medewerkers die nauw betrokken zijn bij de uitvoering en tevens 
gesprekspartner zijn bij gemeenten. Bij jeugdhulpaanbieder A is dat de Manager Strategie en 
Contractering en Teammanager ambulant. Bij jeugdhulpaanbieder B is dat de Secretaris Raad van 
Bestuur en de Financieel specialist. De secretaris Raad van Bestuur is werkzaam bij 
jeugdhulpaanbieder B in de loop van het jaar 2015.  
 
 
3.4 Operationalisatie 
 
Het onderzoek heeft een abductief karakter. Dat betekent dat het analyseren van 
onderzoeksgegevens een cyclisch proces is geweest. Het verzamelen van het empirisch materiaal en 
het analyseren hebben elkaar afgewisseld (Schwartz-Shea & Yanow, 2013).  
Het empirisch onderzoek bestaat uit de volgende stappen: 
1. Het formuleren van een lijst met thema’s vanuit de literatuur en het verwerken tot kernvragen, 
toegespitst op de functie van de respondent. 
2. Het afnemen en transcriberen van interviews met een eerste analyse en documentenanalyse. 
3. Het analyseren van data met behulp van coding. 
 
 
Thema’s 
Voor de interviews is een chronologische volgorde gehanteerd. De relatiefasen zijn afgeleid van het 
procesmodel ‘the cross-level development of trust in the interorganizational relationship’ van Schilke 
en Cook (2013) en bestaan uit de volgende fasen: ‘initiation’, ‘negotiation’, ‘formation’ en 
‘operation’. Thema’s zijn afgeleid vanuit de literatuur en zijn geformuleerd tot een aantal kernvragen. 
Deze vragenlijst was niet bedoeld om deze opeenvolgend af te gaan maar diende als geheugensteun 
om belangrijke zaken niet te vergeten. Er is gekozen voor semigestructureerde interviews omdat het 
doel is om antwoord te verkrijgen op de onderzoeksvragen waarbij voldoende ruimte is om dieper op 
de vraag in te gaan en er een juiste interpretatie aan kan worden gegeven (Saunders et al., 2012). De 
interviews duurden maximaal een uur. Deze interviews zijn face-to-face afgenomen en met 
toestemming opgenomen. Het verzamelen van data heeft plaatsgevonden in een kort tijdsbestek 
(acht in september 2016, één in november en één in december 2016). Een overzicht van deze 
interviews zijn opgenomen in Bijlage 5 (Tabel 7 en Tabel 8). Gedurende het afnemen van 
semigestructureerde interviews zijn er meer relevante thema’s toegevoegd voor het volgend 
interview. Hierdoor is het karakter van kwalitatieve dataverzameling wel vastgehouden maar hebben 
de interviews gaandeweg wel meer richting gekregen. De volgende thema’s zijn gehanteerd: 
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1. Initiation fase (opstartfase): Elkaar leren kennen, betreft de periode voorafgaand aan 2015.  
Thema’s: beeldvorming en verwachtingen van de andere partij, vorm van samenwerking (vrijwillig     
versus gedwongen), afhankelijkheid in de relatie en belangen. 
 
2. Negotiation en formation (onderhandeling en formalisering): Opstellen en afsluiten van het 
contract, betreft de periode voorafgaand aan 2015. 
Thema’s: betrokkenheid van geïnterviewden bij het opstellen van het contract, de betekenis van het 
contract voor de geïnterviewden, risico’s, rol van vertrouwen. 
 
3. Operation (zorglevering): Zorglevering in 2015 en 2016 
Thema’s: zorglevering, sturing, ontwikkeling van vertrouwen, ontwikkeling van control, prikkels, 
belangenverschillen, informatieuitwisseling, bijzondere gebeurtenissen, partnerschap, rol van de 
burger en politiek, specialisme. 
 
 
Documenten 
Om de onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden, wordt tevens gebruik gemaakt van 
documentenonderzoek. Het documentenonderzoek heeft zich gericht op o.a. contracten, 
subsidiebeschikkingen, regionale en lokale beleidsplannen, rapportages van jeugdhulpaanbieders 
aan gemeente. Een volledig overzicht hiervan staat in Bijlage 1. 
 
 
Analyseren van data 
De interviews zijn opgenomen en getranscribeerd. De interviewdata zijn daarna gecodeerd en 
geanalyseerd met behulp van Atlas-ti. De eerste stap betreft het ‘open coderen’. De teksten zijn in 
eerste instantie gelabeld op basis van codes die verband houden met de thema’s uit de literatuur. De 
tweede stap betreft het ‘axiaal coderen’ waarin fragmenten met dezelfde code met elkaar worden 
vergeleken op verschillen en overeenkomsten. In de laatste stap, het selectief coderen, wordt aan de 
hand van vergelijking de samenhang tussen codes geanalyseerd. Een overzicht van de codes staat 
opgenomen in Bijlage 6 (Tabel 9, Tabel 10). De bevindingen worden gepresenteerd in hoofdstuk vier 
en de discussie en conclusie in hoofdstuk vijf. 
      
 
3.5 Kwaliteitscriteria  
 
Omdat dit onderzoek interpretatief is, wordt gekozen voor kwaliteitscriteria die aansluiten bij dit 
perspectief. Gekozen is voor de kwaliteitscriteria van Schwartz-Shea en Yanow (2013) namelijk 
‘mapping for exposure’ en ‘intertextuality’, ‘trustworthiness’, en ‘reflexivity’. 
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Mapping for exposure en intertextuality 
Met ‘exposure’ wordt bedoeld dat de onderzoeker de variëteit aan percepties van de deelnemers 
aan het onderzoek belicht. Dit kan door verschillende bronnen te gebruiken zoals interviews en 
documenten. Deze ‘exposure’ ondersteunt de interpretatie van de onderzoeker. Het doel van 
‘mapping’ is om dat wat relevant is voor het onderzoek in kaart te brengen en te begrijpen. 
“Mapping’ betekent dat de verschillende bronnen en onderzoeksdata die hieruit naar voren komen 
met elkaar worden vergeleken om te begrijpen (‘the researcher read across data in interpreting 
meaning’). Hierbij moeten ook de verschillende rollen die geïnterviewden hebben worden 
geïdentificeerd evenals artefacten die aanwezig zijn in de organisatie en haar omgeving (Schwartz-
Shea & Yanow, 2013). De verkregen data uit het empirisch onderzoek zijn aan elkaar getoetst. Bij 
interpretatief onderzoek gaat het er niet om dat verschillende bronnen aantonen dat iets waar is 
zoals bij triangulatie.  Maar door data te verzamelen via meerdere methoden kan de 
betrouwbaarheid vergroot worden omdat op verschillende manieren naar het onderwerp wordt 
gekeken. In dit onderzoek is gebruik gemaakt van zowel een documentanalyse als interviews. 
Daarnaast zijn tijdens de interviews relevante uitspraken van respondenten bij andere respondenten 
in de case zo veel mogelijk gecheckt. Deze wijze van dataverzameling schijnen een gelijk en soms een 
ander licht op de betekenissen die medewerkers geven gedurende dit onderzoek. Door deze data te 
combineren kan een vollediger beeld geschetst worden van de werkelijkheidsconstructies, dan 
wanneer enkel één methode wordt toegepast. 
 
 
Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid in de positivistische traditie heeft betrekking op de mate waarin de 
onderzoeksresultaten reproduceerbaar zijn bij een herhaling van het onderzoek (Yin, 2003).  
Door middel van een systematische werkwijze kan de betrouwbaarheid van een onderzoek worden 
vergroot. Bij interpretatief onderzoek gaat het echter om betekenisgeving van een sociaal 
verschijnsel, dit is dynamisch, vloeiend en historisch bepaald. Hierdoor sluiten concepten zoals 
betrouwbaarheid en validiteit vanuit de positivistisch perspectief niet aan omdat dit veelal gebaseerd 
is op een stabiele situatie (Schwartz-Shea & Yanow, 2013). ‘Trustworthiness’ bij interpretatief 
onderzoek heeft volgens Schwartz-Shea en Yanow (2013) te maken met het ontwerp. Het is een 
alternatieve manier om te bespreken welke stappen de onderzoeker gedurende het proces heeft 
doorlopen om ervoor te zorgen dat de acties van de onderzoeker weloverwogen en transparant zijn. 
In dit onderzoek zijn alle stappen die zijn doorlopen beschreven in paragraaf 3.3 en 3.4. 
 
 
Reflexivity 
‘Reflexivity’ gaat over het reflecteren op de rol als onderzoeker om ervoor te zorgen dat de  
onderzoeker zijn eigen gedachtegang begrijpt en deze eventueel kan checken bij anderen. 
Volgens (Schwartz-Shea & Yanow, 2013) speelt de mate van participatie van de onderzoeker een rol 
in het onderzoek: enerzijds kan dit het onderzoek complexer maken maar het maakt onderzoek ook 
mogelijk doordat de toegang tot het onderzoeksveld eenvoudig is. De participatie van mij zelf speelt 
een rol in dit onderzoek omdat ik werkzaam ben bij jeugdhulpaanbieder A. Op deze wijze was er de 
mogelijkheid om de deelnemende medewerkers ook op informele wijze te spreken en niet alleen 
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tijdens het interview. En meer in het algemeen, tijdens de interviews was de kennis van het 
jeugddomein een meerwaarde omdat de context bekend was. Schwartz-Shea en Yanow (2013) 
illustreren dit met de uitspraak dat je als onderzoeker je bevindt ‘te midden van de data’ in plaats 
van alleen ‘in het midden van het genereren van data’. Dat neemt niet weg dat ik als onderzoeker 
gedurende het analyseproces een balans moest vinden tussen objectiviteit en subjectiviteit. De 
objectieve kant heeft betrekking op het verzamelen en presenteren van gegevens. Om de rol als 
objectieve onderzoeker hierbij te waarborgen betekent dit dat er voortdurend een houding van 
reflectie nodig was. De meer subjectieve kant heeft te maken met het zoeken van bevindingen uit de 
betekenissen die de respondenten hebben gegeven.  
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4. Onderzoeksresultaten 
 
4.1 Inleiding 
 
In dit hoofdstuk wordt eerst een beeld geschetst van de context waarin gemeenten en 
jeugdhulpaanbieders zich bevinden waarbij ingezoomd wordt op de afzonderlijke cases. Ingegaan 
wordt op control, vertrouwen, als risico’s, afhankelijkheid, onzekerheden en als laatste de rol van de 
politiek en de burger. In Bijlage 4 (Tabel 6) is de betekenis die geïnterviewden geven aan het contract 
opgenomen in een overzicht.  
 
 
4.2 Context 
 
 
Met ingang van 2015 zijn gemeenten verantwoordelijk voor het bieden van jeugdhulp. Deze 
stelselwijziging beoogt een transformatie van de zorg voor jeugd te realiseren. Deze 
transformatiedoelen betreffen onder meer een betere samenwerking rond gezinnen door 
ontschotting van budgetten, hulp dicht bij huis, sneller en op maat, om het beroep op 
gespecialiseerde zorg te verminderen. De grote uitdaging voor gemeenten is om jeugdhulp te 
organiseren met minder middelen omdat de transitie tevens gepaard ging met een bezuiniging.  
Vereenvoudigd weergegeven gaat het om drie basale doelen: 
 De juiste ondersteuning is tijdig beschikbaar en is van goede kwaliteit. 
 Beroep op gespecialiseerde zorg wordt verminderd. 
 De kosten blijven binnen beschikbare middelen. 
Voor deze zorgtaken doen gemeenten een beroep op het externe zorgveld. Dit betreft enerzijds het 
regelen van toegang tot jeugdhulp, meestal belegd in een wijkteam, en anderzijds de uitvoering van 
jeugdhulp. Door de complexiteit van deze veranderingen is naast een zakelijke relatie ook een vorm 
van partnerschap tussen gemeenten en jeugdhulpaanbieders noodzakelijk waarbij vertrouwen 
belangrijk is. Gemeenten zijn in de mogelijkheid om de sturing en bekostiging zelf vorm te geven. 
Gemeenten wisten bij aanvang van het transitiejaar niet goed in welke mate er een beroep op 
ambulante jeugdhulp zou worden gedaan. Enerzijds omdat zij afhankelijk waren van de informatie 
van veel verschillende zorgaanbieders en anderzijds omdat de transformatie beoogde dat er meer 
zorg naar het voorveld (preventie en ambulante hulp) moest verschuiven zodat het beroep op zware 
zorg zou verminderen. Dit gaf onzekerheid. Daarnaast kan de jeugdhulpverlening geschetst worden 
als een sector waar geen fouten zijn toegestaan, net zoals dit geldt in functies als piloten of 
chirurgen. Denk bijvoorbeeld aan de zaak ‘Savanna’ waar de gezinsvoogd door het Openbaar 
Ministerie werd vervolgd omdat nalatig handelen werd verweten. Dat betekent dat er niet alleen 
risico’s waren op financieel gebied door onzekerheid voor gemeenten. Maar ook dat zij 
verantwoordelijk waren geworden voor een voorziening in een sector waarin de opinie is dat er geen 
fouten mogen worden gemaakt, het gaat immers om een kwetsbare doelgroep. De risico’s op 
kwaliteit en veiligheid moesten bij deze transitie minimaal zijn.  
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4.3 Beschrijving van de twee cases 
 
 
Het onderzoek is uitgevoerd volgens de aanpak die beschreven is in hoofdstuk 3. De kenmerken van 
de geselecteerde casus zijn in Tabel 1 samengevat. Uit deze tabel valt op te maken dat de wijze van 
toegang tot jeugdhulp van elkaar verschilt. Gemeente A kiest er voor om door middel van verwijzing 
van het wijkteam door te verwijzen naar  jeugdhulp van jeugdhulpaanbieder A. Gemeente B kiest er 
voor om de jeugdhulp uit te voeren door het wijkteam zelf, dit is jeugdhulpaanbieder B, hiervoor is 
geen verwijzing nodig. Beide jeugdhulpaanbieders zijn in het model van de afzonderlijke gemeenten 
tweedelijns hulp. Hierbij moet worden opgemerkt dat Jeugdhulpaanbieder A zich zelf ziet als 
‘specialistische zorgaanbieder’ en jeugdhulpaanbieder B de term gebruikt ‘hoogwaardige basishulp’.  
In Bijlage 2 is een analyse opgenomen van contractgegevens, mate van afstemming, monitoring en 
verantwoording van beide gemeenten en jeugdhulpaanbieders (Tabel 2, Tabel 3, Tabel 4 en Tabel 5). 
In Bijlage 3 is het proces van de afzonderlijke gemeenten schematisch weergegeven (Figuur 7 en 
Figuur 8). 
 
Tabel 1: Overzicht kenmerken casus 
Kerngegevens Gemeente A Gemeente B 
Aantal inwoners 200.000 – 250.000 300.00 – 350.000 
Uitvoeringsorganisatie ambulante 
jeugdhulp 
Regionale jeugdhulpaanbieder die lokaal 
ambulante jeugdhulp aanbiedt. 
Lokale jeugdhulpaanbieder die 
ambulante jeugdhulp aanbiedt in 
wijkteams. 
Marktvorm lokaal Meerdere ambulante jeugdhulpaanbieders Enige ambulante jeugdhulpaanbieder 
Inkoop Op basis van contract  Op basis van subsidie 
Bekostigingsvorm 
 Inspanningsgericht (hoofdvorm) 
 Taakgericht (voor pilots onderwijs-
zorgarrangementen) 
Taakgericht (ook wel genoemd 
populatiebekostiging) 
Rol sociale wijkteams in relatie tot 
uitvoerder jeugdhulp in dit 
onderzoek 
 Vraagverheldering voor doorverwijzing. 
 Verwijst door naar de uitvoerder voor 
ambulante jeugdhulp.  
 
Wijkteam is samengesteld uit generalistisch 
werkende professionals 
 Voert ambulante jeugdhulp zelf uit. 
 
 
 
Wijkteam is samengesteld uit   
generalistisch werkende professionals      
Naam van Jeugdhulp Ambulante behandeling Hoogwaardige generalistische basishulp 
Toegang ambulante jeugdhulp Op basis van verwijzing Vrij toegankelijk 
 
De bekostigingsvormen die beide gemeenten hanteren en hun mogelijke prikkels worden hierna 
toegelicht (Handreiking Sturing en bekostiging van de tweede lijn, 2013). Gemeente B hanteert één 
vorm van bekostiging voor de ambulante jeugdhulp en gemeente A twee vormen van bekostiging. 
Het grootste deel hiervan is inspanningsgericht. Navolgend wordt dit contract aangeduid met 
‘hoofdvorm’. Omdat deze vorm betrekking heeft op het grootste deel van de jeugdhulp, wordt in dit 
onderzoek hierop het accent gelegd. De andere vorm wordt wel genoemd om hiermee een volledig 
beeld te geven. 
 
Bekostigingsvorm inspanningsgericht (hoofdvorm bij gemeente en jeugdhulpaanbieder A) 
Bij deze uitvoering van zorg is er een duidelijke afspraak tussen gemeente en zorgaanbieder gemaakt 
over de levering van een specifiek product of dienst in een afgesproken tijdseenheid (‘p x q’). Prikkels 
die bij deze vorm aanwezig (kunnen) zijn: 
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 Volume en de zorgzwaarte van de inzet: Wanneer er wordt betaald per product die 
afhankelijk is van de zorgzwaarte is er een prikkel tot het vergroten van volume en 
zorgafhankelijkheid in plaats van deze te verminderen. 
 Kwaliteit: De bekostiging op producten werkt fragmenterend en integrale vormen van hulp 
worden niet gestimuleerd. 
 Selectie cliënten: Wanneer er wordt betaald per product met een passend tarief is er geen 
prikkel tot doorverwijzen naar meer passende vormen van hulp bij een andere aanbieder. 
 
Het grootste deel van de ambulante hulp bij jeugdhulpaanbieder A wordt op deze manier bekostigd. 
Motivatie voor deze keuze volgens de wethouder van gemeente A: Met deze wijze van bekostiging 
had de gemeente de ervaring dat zorg goed geregeld kon worden (‘WMO manier van werken’, ‘geen 
kind tussen wal en schip’). De keuze heeft te maken met de fase van ontwikkeling en betreft een 
tijdelijke inrichting. 
 
Bekostigingsvorm Taakgericht (bij gemeente en jeugdhulpaanbieder B en de pilots gemeente A en 
jeugdhulpaanbieder  A) 
Bij deze vorm van uitvoering van zorg en/of ondersteuning heeft de gemeente een taak voor een 
(deel)populatie gegeven aan een aanbieder en deze aanbieder heeft de vrijheid om de invulling van 
deze taak vorm te geven. In deze variant is er geen sprake van een verantwoording op individueel 
niveau. Prikkels die bij deze vorm aanwezig (kunnen) zijn: 
 Volume en zorgzwaarte van de inzet: Wanneer de aanbieder wordt betaald ongeacht het 
aantal cliënten dat wordt ondersteund in een bepaald gebied kan dit leiden tot minder 
productie of minder zware inzet. 
 Kwaliteit: De aanbieder wordt contractueel gestimuleerd om kwaliteit te leveren voor de 
hele populatie. 
 Selectie van cliënten: De aanbieder heeft de prikkel om cliënten met hoge zorgzwaarte 
sneller door te verwijzen naar zwaardere zorg. 
Motivatie voor deze keuze volgens de wethouder van gemeente B: Deze vorm is een uiting van 
vertrouwen in de professional waarbij de gemeente de opdrachtgeversrol vervult. 
Motivatie voor deze keuze volgens de wethouder van gemeente A: Deze vorm is een manier om te 
ontwikkelen en te transformeren. 
 
4.3.1 Jeugdhulpaanbieder A en Gemeente A  
Bij de start van het transitiejaar in 2015 was door wetgeving gemeente A verplicht om jeugdhulp in 
te kopen bij jeugdhulpaanbieder A omdat cliënten recht hadden op zorgcontinuïteit bij de bestaande 
aanbieder. Ook in de jaren die vooraf gingen aan het transitie jaar 2015 was er al sprake van een 
samenwerkingsrelatie omdat Jeugdhulpaanbieder A werkzaamheden uitvoerde voor gemeente A op 
basis van gemeentelijke subsidies. Jeugdhulpaanbieder A levert naast ambulante jeugdhulp ook 
andere vormen van jeugdhulp zoals 24-uurszorg en pleegzorg aan gemeente A. Jeugdhulpaanbieder 
A ziet zichzelf als specialist op het gebied van jeugdhulpverlening. Specialismen die worden genoemd 
is bijvoorbeeld de betrokkenheid bij crisishulp, acute onveiligheid, multi-problem gezinnen en hulp 
aan kinderen of ouders met een licht verstandelijke beperking. De teammanager geeft aan dat 
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specialisme inmiddels wat uit beeld lijkt te raken omdat de vraag van gemeente A is geworden tot 
het leveren van alle (jeugd)hulp. Jeugdhulpaanbieder A wordt daarom niet langer als specialist 
benaderd maar ook als generalist:  
‘Dat betekent als je dit als specialist wil volhouden dat we dan de tent kunnen sluiten.’ 
Partnerschap vormgeven wordt zowel door jeugdhulpaanbieder als gemeente belangrijk gevonden.  
 
Control 
De ‘formal controls’ die gemeente A hanteert voor ambulante jeugdhulp bestaat voornamelijk uit de 
contractuele verplichting. In het contract welke betrekking heeft op de hoofdvorm van ambulante 
hulp staan proces- en tariefafspraken over het leveren van de hulp. De passage over monitoring en 
verantwoording is summier en bevat alleen het aanleveren van informatie aan het CBS maar niet aan 
de gemeente zelf. Er staan geen afspraken in over de transformatie. Wel wordt in het contract 
verwezen naar beleidsplannen. In 2016 is het contract verlengd en bevat deze voornamelijk 
informatie over de wijzigingen, o.a. tariefskorting en wijziging in productenstructuur. Het contract 
bevat geen sancties en het bevat ook geen productieplafond. De Manager Contractering ziet het 
contract als een overeenkomst waarin de spelregels staan en het is tevens een toelating tot de markt 
van jeugdhulp. Daarnaast beschouwt hij het ook door de juridische termen die er in staan als ‘veel 
juridische indekkerij’. Voor de teammanager zijn vooral de tariefafspraken en de voorwaarden die 
gesteld zijn aan de uitvoering van de jeugdhulp belangrijk. Ook wordt aangegeven dat er zaken in 
staan welke niet worden nagekomen omdat het praktisch niet uitvoerbaar is. Het contract wordt 
door hem gebruikt als ‘een structuur’.  Ook de beleidsmedewerker van gemeente A geeft aan dat er 
zaken in stonden welke door de gemeente niet werden nagekomen, dit had bijvoorbeeld betrekking 
op de kwartaalgesprekken die plaats hadden moeten vinden, maar niet worden gevoerd.  
Over de uitvoering van ambulante jeugdhulp vindt géén afstemming plaats tussen de 
beleidsmedewerker van de gemeente en de verantwoordelijke teammanager. Ook wordt er niet 
door de teammanager gerapporteerd. Over de totstandkoming van het eerste contract geeft de 
Manager contractering van Jeugdhulpaanbieder A aan dat het contract ‘redelijk eenzijdig’ is 
opgesteld en ‘blind getekend’. Ook de beleidsmedewerker geeft aan dat inspraak minimaal was: ‘heel 
helder was dat je wordt afgewezen wanneer je het niet met het contract eens was’. De teammanager 
die belast is met de uitvoering was niet betrokken bij het maken van de afspraken. Wanneer er 
gevraagd wordt naar prikkels die de wijze van bekostiging met zich mee brengen, wordt door de 
teammanager genoemd dat er voldoende productie moet worden gedraaid voor een gezonde 
bedrijfsvoering maar dat je niet meer kan leveren dan dat op een verwijzing staat die wordt 
afgegeven door het wijkteam van de gemeente. Wanneer gevraagd wordt aan de financieel adviseur 
van gemeente A waarom gekozen is voor een inspanningsgerichte bekostiging, wordt aangegeven 
dat dit is om inzicht te krijgen in deze markt. De beleidsmedewerker geeft aan dat het ontbreken van 
productieplafonds ook te maken heeft met een leidend principe van gemeente A dat er ‘geen kind 
tussen wal en schip mag vallen’. De wethouder geeft hierbij wel een nuance en zegt hierover 
‘gekozen is dat er geen kind tussen wal en schip mag vallen, maar dat is een heel subjectief begrip. 
Dat betekent dus niet dat wij alles doen wat er gevraagd wordt maar wij willen niet dat het echt 
verkeerd gaat met een kind’. De wethouder geeft aan dat met betrekking tot de bekostiging 
aansluiting is gezocht met de WMO manier van werken. Zowel de wethouder, de 
beleidsmedewerkers als de financiële functionaris van gemeente A geven aan dat er actiever kan 
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worden gestuurd op het geld wat daadwerkelijk naar de zorg gaat, het contractbeheer is nog niet 
goed ingeregeld bij de gemeente ofschoon dit wel de bedoeling was.  
De financiering van ambulante jeugdhulp is op basis van een uurtarief van een verleende zorgvorm  
welke op de verwijzing vermeld staat. Er zijn geen productieplafonds afgesproken. Zichtbaar is voor 
de gemeente het aantal verwijzingen welke zijn afgegeven door het wijkteam en of hierop 
gedeclareerd is door de zorgaanbieder. Omdat er sprake lijkt te zijn van een declaratieachterstand 
door zorgaanbieders, is er sinds kort gestart met een actieteam die op korte termijn met aanbieders 
aan de slag gaat om de declaraties op orde te krijgen. Door deze declaratieachterstand is sturing 
door middel van een goede prognose niet goed mogelijk, geeft de financieel adviseur aan. Vanaf 
komend jaar worden de werkzaamheden van het actieteam structureel ingebed in de organisatie 
door middel van contractbeheerders. 
De formal controls bij gemeente A bestaan met name uit ‘behaviour controls’ die genoemd staan in 
het contract. Dit heeft betrekking op de wijze van facturatie en declaratie (o.a. termijnen) en 
afspraken over de toewijzingen en te komen tot een passend hulpaanbod.  Sturing op resultaat, of 
‘outcome controls’ zijn nauwelijks aanwezig. Dit laatste geldt niet voor een aantal pilots op scholen 
waar het principe van horizontale verantwoording wordt toegepast. Hierover wordt wel halfjaarlijks 
gerapporteerd en vindt tevens afstemming af. De teammanager geeft aan dat de transformatie 
voornamelijk in deze vormen van zorg plaats vindt door het verbinden van onderwijs en jeugdhulp. 
 
Vertrouwen 
Voor aanvang van het transitiejaar waren jeugdhulpaanbieder A en gemeente A al een jaar of acht 
met elkaar bekend. De teammanager geeft aan dat gemeente A bij aanvang van de nieuwe relatie 
een positief beeld had van de organisatie. Dit had betrekking op het kunnen bieden van kwalitatief 
goede zorg, beschikbaar zijn en meedenken. De teammanager heeft een belangrijke rol in het 
contact met gemeente. Daarnaast nemen ook hulpverleners van Jeugdhulpaanbieder A deel in 
werkgroepen en overleggen die opgestart zijn in het kader van het vormgeven van het zorglandschap 
in de gemeente of de regio. Vertrouwen wordt niet gezien als iets statisch, volgens de manager 
strategie en contractering:  
‘Je moet vooral je best blijven doen en zorgen dat mensen je kennen en dat ze denken dat is 
een goede club.’ 
‘Het vertrouwen neemt alleen maar toe, op het griezelige af.’ 
Hoewel er door beide partijen een beeld geschetst wordt waarin gemeente A jeugdhulpaanbieder A 
al langere tijd kende, blijkt uit de gesprekken dat de relatie op persoonlijk betrekkingsniveau een 
dominante rol speelt. Dit is niet alleen voor aanvang van het transitiejaar maar ook vooral daarna. Te 
zien is dat dit van toepassing is op meerdere niveaus. Medewerkers worden gezien als ambassadeurs 
en het is van belang dat er een goede relatie is tussen de bestuurder van de zorgaanbieder met de 
wethouder. 
‘Ze bellen niet naar A (naam zorgaanbieder) maar naar mij (naam medewerker).’ 
‘ De drie medewerkers bij de gemeente kennen ons en weten wat wij doen en dat stralen ze 
uit naar de overige medewerkers bij de gemeente. Dat maakt het wel makkelijk qua relatie en 
vertrouwen.’ 
De beleidsmedewerker van gemeente A geeft aan dat beeldvorming over Jeugdhulpaanbieder A zich 
ook heeft ontwikkeld door bijeenkomsten en gesprekken tussen gemeente en zorgaanbieder 
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waardoor er meer zicht kwam op de uitvoering. De beleidsmedewerker ziet vertrouwen als een 
belangrijke voorwaarde in de werkrelatie met jeugdhulpaanbieder A. Wanneer hier op doorgevraagd 
wordt wil hij vooral als accounthouder zowel persoonlijk als namens de gemeente betrouwbaarheid 
uit kunnen stralen. Er zijn meerdere situaties geweest waarbij hij gewijzigd beleid moest meedelen 
waar hij persoonlijk niet (geheel) achter stond. De financieel adviseur heeft een positief beeld van 
jeugdhulpaanbieder A omdat hij hoort van collega’s dat jeugdhulpaanbieder A ‘zaken goed oppakt’. 
De wethouder geeft aan dat het vertrouwen met jeugdhulpaanbieder A een constante is waarbij in 
de loop van de tijd men elkaar wel beter heeft leren kennen, voornamelijk op bestuurlijk niveau. De 
teammanager en de manager contractering geven dat transparant zijn in de informatievoorziening 
positief werkt voor het vertrouwen. Ook gebeurtenissen zoals het snel kunnen aanleveren van (ad 
hoc) opgevraagde informatie, inzet van extra formatie om een wachtlijst weg te werken en in te 
springen wanneer een andere jeugdhulpaanbieder geen jeugdhulp kon leveren, werkte positief voor 
het vertrouwen.  
 
Risico’s, afhankelijkheid en onzekerheden 
Als voornaamste risico’s wordt door de gemeente genoemd dat de begroting uit de pas loopt voor 
het jeugdbudget. Genoemd wordt dat het ontbreken van productieplafonds in de ambulante 
jeugdhulp sturingsproblemen geeft: 
‘Je hebt alles op voorhand verdeeld aan subsidies of contracten bij zorgaanbieders waar geen 
grenzen aan zitten, dan loopt alles door het doucheputje weg.’ 
Dit heeft budgetoverschrijding in de hand gewerkt en gaf ook politieke risico’s. De controller van de 
gemeente geeft aan dat op basis van budgetten en declaraties door de jeugdhulpaanbieder in het 
declaratiesysteem van de gemeente wordt geprognotiseerd. Omdat het declaratieverkeer nog niet 
op orde is heeft gemeente A te maken met een informatieachterstand waardoor prognoses niet hard 
kunnen worden gemaakt. Daarnaast wordt het als een risico gezien door de beleidsmedewerker dat 
Jeugdhulpaanbieder A meer dan de helft van de productie jeugdhulp uitvoert in gemeente A. De 
solvabiliteitspositie van een zorgaanbieder wordt daarom belangrijk geacht:  
‘Want als zo’n aanbieder omvalt, zit je wel met je klantenbestand die ergens ondergebracht 
moet worden op korte termijn’.  
Als laatste risico wordt genoemd door de gemeente dat er onvoldoende zicht is op toekomstige 
rijksmiddelen die beschikbaar worden gesteld voor jeugd. 
Het ontbreken van productieplafonds wordt bij jeugdhulpaanbieder A eveneens als risico gezien, 
alleen is dan het risico dat je deze op een gegeven moment kan krijgen en dit de bedrijfsvoering in de 
weg kan staan. Ook nieuwe toetreders op de markt vormen een risico omdat de huidige 
schaalgrootte nodig wordt geacht voor een gezonde bedrijfsvoering. De looptijd van één jarige 
contracten wordt gezien als een grote onzekerheid. 
Wanneer er gevraagd wordt naar afhankelijkheid in deze relatie geeft de beleidsmedewerker aan dat 
jeugdhulpaanbieder A volgens hem ‘verschrikkelijk afhankelijk’ is, waarbij aangemerkt wordt dat veel 
in samenspraak kan worden opgelopen maar dat de relatie in principe ongelijkwaardig is omdat de 
gemeente de kaders stelt. Ook jeugdhulpaanbieder A erkent deze afhankelijkheid waarbij de 
manager contractering opmerkt dat wanneer gemeente A de inkooprelatie met jeugdhulpaanbieder 
A onverwachts zou beëindigen dit bestuurlijk onbehoorlijk zou zijn. 
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Rol van de politiek en de burger 
Zowel de beleidsmedewerker als de financiële functionaris van Gemeente A geven aan dat door het 
ontbreken van stuurinformatie er onvoldoende grip is op de financiën. Dat dit enorme politieke 
gevolgen kan hebben illustreert de volgende gebeurtenis. Op het moment van de interviews heeft de 
Gemeente A een opnamestop afgekondigd voor de residentiele jeugdhulp bij Jeugdhulpaanbieder A 
omdat er een fors financieel tekort zou zijn. Deze opnamestop was zowel voor de residentiele 
jeugdhulp als voor de jeugd GGZ. Dit heeft de landelijke pers gehaald en heeft tevens geleid tot 
kamervragen. De Staatssecretaris heeft hierop gereageerd naar de Kamer én naar de wethouder van 
de Gemeente A dat de gemeente op basis van de Jeugdwet een plicht heeft op het bieden van 
passende jeugdhulp voor alle kinderen en gezinnen die dat nodig hebben en er zo niet gehandeld kan 
worden. De eerder afgekondigde stop is toen herroepen. Deze gebeurtenis heeft ook in de 
gemeenteraad tot veel vragen geleid.  
Wanneer gevraagd wordt naar de rol van cliënten in deze relatie is dit volgens de gemeente zeer 
belangrijk, het gaat er dan vooral om dat er voldoende keuzevrijheid moet zijn. Wanneer het echter 
gaat over het meedenken in beleid wordt aangegeven dat dit nog in de kinderschoenen staat. Er is 
wel een cliëntenraad maar bij de inrichting van het zorglandschap wordt nog niet echt gebruik 
gemaakt van zogenaamde ervaringsdeskundigen. De teammanager ziet de rol van cliënten als 
verwaarloosbaar zolang er goede zorg wordt geleverd. 
4.3.2 Jeugdhulpaanbieder B en Gemeente B 
Voor de uitvoering van ambulante jeugdhulp met ingang van 2015 heeft gemeente B gekozen voor 
een nieuwe organisatie. Eén van de beoordelingscriteria in de subsidie uitvraag van gemeente B was 
dat de nieuwe partner géén taken uitvoerde op het terrein van de aanvullende (jeugd)hulp zowel op 
het moment van het indienen van de aanvraag als na het verlenen van de subsidie. In de jaren 
voorafgaand aan de transitie heeft Gemeente B een nieuw model uitgewerkt op basis van de visie 
om ambulante basishulp laagdrempelig aan te bieden in de wijk. Dit model is tot stand gekomen 
door middel van pilots met medewerkers die afkomstig waren van diverse (jeugdhulp) instellingen. 
De bestuurder van de Jeugdhulpaanbieder B was hierbij betrokken. De selectie procedure van 
gemeente B is gedaan met medewerking van meerdere partijen uit het werkveld jeugd (o.a. 
schoolbesturen, huisartsen en verwijzers). Dat betekent dat de relatie met de organisatie, 
jeugdhulpaanbieder B nieuw was omdat er sprake was van een nog niet eerder bestaande 
organisatie, maar dat er wel eerder een relatie was omdat de periode daar voorafgaand gekenmerkt 
werd door persoonlijk contact om het concept te ontwikkelen. De aard van de werkzaamheden 
wordt door de organisatie genoemd als ‘hoogwaardige ambulante basishulp’ en de teams werken 
generalistisch maar bestaan uit specialisten. Termen die regelmatig terug komen in de interviews zijn 
co-creatie, partnerschap en samenwerken.  
 
Control 
Jeugdhulpaanbieder B heeft een subsidiebeschikking (hierna contract) met gemeente B. In Bijlage 2 is 
de subsidiebeschikking nader geanalyseerd (Tabel 3). De perceptie van het contract bij 
jeugdhulpaanbieder B is dat het een vastlegging is van werkafspraken en niet een ‘keihard contract’ 
waaraan moet worden voldaan omdat de toon van het contract samenwerking en vertrouwen is en 
niet control en afrekening. Voor de beleidsmedewerkers van gemeente B is hierin het 
opdrachtgeverschap van belang, ‘we zetten er dingen in die we belangrijk vinden’. Toch is bij de 
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totstandkoming van het contract wel samenwerking gezocht met de uitvoerende partij. De controller 
van gemeente B geeft aan dat hij er ‘buitengewoon weinig’ mee heeft gedaan en ziet het als een 
kader wat voor een bepaald bedrag moet worden gedaan. Deze bedragen in de subsidie zijn tot 
stand gekomen op basis van bepaalde aannames. Tijdens de looptijd van het contract is het bedrag 
bijgesteld omdat aannames die er onder lagen niet klopten. De termijn van de subsidiebeschikking is 
gesteld op vier jaar. Deze periode wordt door jeugdhulpaanbieder B gezien ‘een termijn die veel 
vertrouwen uitstraalt’. Hoewel dit een meerjarige periode is, wordt de onzekerheid over verlenging 
als lastig ervaren in verband met het aangaan van langdurige verplichtingen zoals huur of 
arbeidsrelaties. Vanuit gemeente B wordt aangegeven dat bij de start voor een meerjarige termijn 
gekozen is omdat een dergelijke periode nodig is voor de doorontwikkeling van het stelsel en alle 
veranderingen.  
Perverse prikkels in de lumpsumbekostiging zoals minder kwaliteit leveren of sneller doorverwijzen, 
worden ondervangen door contractuele eisen (wachttijdafspraken, cliënt tevredenheidsgegevens) en 
contractuele eisen bij de aanvullende zorg (procedures op het gebied van acceptatieplicht van een 
doorverwijzing door wijkteam) zowel bij jeugdhulpaanbieder B als bij de aanvullende zorg. Daarnaast 
is gekozen voor een nieuwe organisatie zodat er geen verwevenheid zou ontstaan tussen de 
jeugdhulp in de wijkteams en de aanvullende specialistische zorg. De controller geeft hierbij dat deze 
keuze voor transformatie essentieel is omdat ‘ je anders het risico loopt op doorverwijzing naar 
elkaar en we het met zijn allen gezellig in stand houden’. In het contract staan transformatiedoelen 
opgenomen, het is een uitgebreid contract, er staan tevens eisen in om te rapporteren aan de 
gemeente, zie verder de contractanalyse in Bijlage 2, Tabel 3. 
Gemeente B heeft een lumpsum bekostigingsmethode gekozen omdat de jeugdhulp wordt gezien als 
een basisvoorziening. Als hoofdreden wordt aangegeven dat dit vrijheid geeft om de hulp in te zetten 
die passend is bij de kenmerken van de wijk. Hierbij moet de basisexpertise geborgd zijn en per wijk 
kan er ook andere expertise worden opgebouwd afhankelijk van de vraag in de wijk. In de subsidie 
overeenkomst worden veel monitoringsgegevens opgevraagd bij de jeugdhulpaanbieder B. 
Jeugdhulpaanbieder B rapporteert hier ook op. Daarnaast zijn er tweewekelijks, vierwekelijks en per 
kwartaal afstemmingsgesprekken. Deze gesprekken vinden voornamelijk plaats met de 
beleidsmedewerkers. De controller van gemeente B geeft aan dat zijn belang was dat het totale 
financiële budget goed verdeeld was:  
‘We moeten zien uit te komen met het hele stelsel, met het geld dat we hebben en daarmee 
het doel bereiken wat we willen.’ 
De hoogte van het subsidiebedrag is tot stand gekomen vanuit de inhoud en control. Op basis van de 
sociale kenmerken van de wijk is een beeld gevormd waarop vervolgens door control berekeningen 
zijn gemaakt naar de inzet van jeugdhulp. Dit subsidiebedrag moest passen in het totale 
jeugdhulpbudget inclusief de aanvullende zorg. Gedurende het eerste jaar is het subsidiebedrag een 
paar keer bijgesteld. Dit gebeurde niet zo maar, er werd dan opnieuw gekeken naar de 
onderliggende aannames. De begroting die wordt ingediend door de jeugdhulpaanbieder wordt 
gecheckt op onder andere juiste aannames en de deugdelijkheid hiervan door de controller bij de 
gemeente. Er wordt gekeken naar het percentage overhead maar er wordt hiervoor geen norm 
opgelegd. De financieel specialist van jeugdhulpaanbieder B geeft aan dat het bedrag verschillende 
keren lager is vastgesteld dan gevraagd, de bijstelling naar beneden was gedaan door de controller 
van gemeente B. Een bijzonder aspect vormt de applicatie waar jeugdhulpaanbieder mee werkt, deze 
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is ontwikkeld en eigendom van gemeente B. Dit is verplicht gesteld in de subsidiebeschikking, wel zijn 
de data eigendom van de jeugdhulpaanbieder. De financieel specialist van jeugdhulpaanbieder B 
noemt het een ‘fors ontwikkeltraject’ waarin zij participeren. Ook wordt aangegeven dat de 
gemeente kritisch is op het bedrag wat uitgegeven wordt aan overhead. Wanneer aan hem gevraagd 
wordt of er ook meer controlinstrumenten zijn ingezet door de gemeente geeft hij aan: 
‘Bij de jaarrapportage zijn we nu verplicht een rapport van feitelijke bevindingen te laten 
opstellen. Dat was wel iets nieuws. Dat was ook iets minder vertrouwen en meer control. Dat 
heeft vaak ook een politieke achtergrond: wat vindt de raad op dat moment belangrijk en wat 
willen ze nu vooral ook door de accountant getoetst zien en de financiën. En dan ontstaat er 
op dat moment wel een nieuw instrument, dat zomaar uit de lucht komt vallen.’ 
 
Vertrouwen 
Door beide partijen wordt aangegeven dat het vertrouwen hoog ligt, het is een ‘fundamenteel iets’, 
de term co-creatie valt regelmatig. Bij de start heeft de gemeente gekozen voor een partij die bereid 
was te werken volgens de gemeentelijke visie. De financieel specialist van jeugdhulpaanbieder B 
geeft hierbij aan dat het vertrouwen bij start ‘best dun’ was, in de zin dat er nog niets stond, er was 
alleen een plan en er waren gesprekken geweest. Tegelijkertijd wordt door de gemeente aangegeven 
dat het vertrouwen hoog was: 
‘Dat waren mensen die we het zagen doen, die blijk gaven dat ze snapten waar wij als stad 
heen wilden.’  
Wanneer gevraagd wordt naar gebeurtenissen die van invloed waren op het vertrouwen, wordt hier 
genoemd dat over de gevraagde ophoging van de subsidie ‘pittige gesprekken’ plaatsvonden. Bij de 
gemeente wordt aangegeven dat het hier uit komen met elkaar ook weer vertrouwen geeft. De 
secretaris raad van bestuur van Jeugdhulpaanbieder B zegt over deze situatie: 
‘Het gaat niet alleen over co-creëren maar het gaat ook over opdrachtgever en 
opdrachtnemerschap, wij hebben ook een organisatie te runnen.’ 
De sterke betrokkenheid op jeugdhulpaanbieder B wordt door de gemeentelijke functionaris ook 
gezien als risico omdat je minder kritisch bent: 
‘Dan merk ik aan mijzelf dat je zo leuk met elkaar in gesprek bent dat je bijna de 
belangenbehartiger wordt van de buurtteams en dan heb je een collega-stoel, eigenlijk krijg 
je dan een soort incestueus gebeuren.’ 
Ook de verschillende petten die een gemeenteambtenaar moet hanteren vraagt enige lenigheid. 
‘We zijn co-creator maar we zijn ook regisseur én we zijn opdrachtgever én we zijn 
beleidsuitvoerder voor jeugd en gezondheidszorg.’ 
De wethouder benadrukt dat voor vertrouwen hij een ´open vizier´ verwacht bij de andere partij:  
‘Je moet  niet een partner hebben die denkt dit zeg ik maar niet want misschien verlies ik dan 
mijn subsidie. Dan heb je geen vertrouwen in elkaar.’ 
 
Risico’s, afhankelijkheid en onzekerheden 
Wanneer gevraagd wordt naar risico’s bij gemeente B is deze gerelateerd aan overschrijding van 
budgetten. Het aantal cliënten dat naar de wijkteams kwam, was hoger dan de aanname. Gemeente 
B had ook een risicofonds ingericht. De controller van gemeente B geeft aan dat de hele operatie 
risicovol was: 
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‘De hele overgang van personeel1 en wat daar achter weg kwam, was eigenlijk één groot 
risico maar het was ook wel een heel beheerst risico omdat we er zo boven op zaten. Het was 
niet zo, daar is een nieuwe organisatie en hier heb je een bak geld, succes en we horen het 
jaar daarop wel of het gelukt is of niet.’ 
Daarnaast waren er procesafspraken gemaakt om verkeerde prikkels te voorkomen. Opvallend is het 
verschil in beleving tussen control en beleid ten aanzien van risico’s. De beleidsmedewerkers zien als 
belangrijkste middel wanneer aannames die zijn gedaan niet kloppen met de werkelijkheid om 
hierover het gesprek aan te gaan: 
‘Risico’s worden meer besproken in termen die controllers fijn vinden, zij willen een document  
maken waarin de risico’s staan, hoe groot is de aannemelijkheid dat het zich voordoet en 
welke reservering je daarvoor wil opnemen. En daar hebben we ook naar zitten kijken maar 
dat is eigenlijk volgens ons niet echt de bedoeling. Zo willen wij helemaal niet werken, maar 
dat kon toen niet aangepast worden. Dat lukt ons nu elk jaar een stukje beter.’ 
Bij jeugdhulpaanbieder B is het risico dat de hulpvraag nog altijd toeneemt en hier weinig 
beïnvloeding lijkt. Als mogelijke redenen worden genoemd dat de vraag toeneemt omdat je 
bekender wordt en het wijkteam laagdrempelig is. Dat het een risico wordt genoemd heeft te maken 
dat gemeente B niet zo maar de toename financiert door ophoging van het subsidiebedrag. De 
tijdelijkheid van het contract blijft ook een onzekere factor in combinatie met de wetenschap dat er 
ook veel gekeken wordt bij naburige gemeenten waardoor er mogelijk weer andere ideeën kunnen 
ontstaan. 
 
Rol van de politiek en de burger 
In de afstemmingsgesprekken tussen gemeente B en jeugdhulpaanbieder B komen (mogelijke) 
vragen van de gemeenteraad aan de orde. Er zijn ook werkbezoeken afgelegd door gemeenteraad  
bij Jeugdhulpaanbieder B. De controller van gemeente B geeft aan dat de gemeenteraad zich ook 
kritisch kan opstellen, dit was het geval bij de uitbreiding van wijkteams: 
‘Ik vind onze raad daar in een beetje ambivalent want die zeggen aan de ene kant van 
buurtteam is top, het is een ontzettend goed concept wat werkt, pas op dat je ze niet 
overlaadt met werk, geef ze  de mogelijkheid om zich te ontwikkelen en  zorg dat er 
voldoende capaciteit is. En aan de andere kant zijn ze héél kritisch op het moment dat er 
voorstellen komen om de buurtteams uit te breiden. Dan is het opeens van,  moet dat nou wel 
en hoe druk hebben ze het dan?’ 
De rol van de burger of de cliënt wordt door beide partijen als zeer belangrijk gevonden. Gemeente B 
stelt zich sturend op in het meten van cliënttevredenheid. Beide partijen geven aan dat klachten en 
incidenten van invloed kunnen zijn op de relatie en het vertrouwen, maar dat is niet daadwerkelijk 
aan de orde geweest. 
 
 
                                                          
1 Medewerkers bij de nieuwe organisatie dienden geworven te worden bij bestaande aanbieders die op dat moment nog de hulp boden 
die daarna door het wijkteam zouden worden overgenomen. 
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5. Discussie, conclusie en aanbevelingen 
 
5.1 Inleiding 
 
Dit hoofdstuk start met een discussie over de bevindingen uit het vorige hoofdstuk, waarbij de 
onderzoeksuitkomsten worden geïnterpreteerd en gekoppeld aan de wetenschappelijke literatuur.  
Dit wordt gedaan door aan te geven welke control instrumenten en de mate van intensiteit en welke 
vormen van vertrouwen te herkennen zijn vanuit de literatuur en als tweede hoe zij interacteren en 
welke factoren hierop zichtbaar van invloed zijn gedurende de samenwerking. Specifiek wordt nog 
ingegaan op de transactiekostentheorie, agency theorie en de stewardship theorie. 
Daarna volgt de conclusie, de beperkingen van dit onderzoek en een aantal aanbevelingen. 
 
 
5.2 Discussie 
 
De aanvang van het transitiejaar ging gepaard met veel onzekerheid voor gemeenten omdat zij  
weinig zicht hadden op de mate waarin er beroep zou worden gedaan op ambulante jeugdhulp.  
Om een goede voorziening te hebben op het gebied van jeugdhulp waren gemeenten in begin 2015 
sterk afhankelijk van jeugdhulpaanbieders door het recht van continuïteit van zorg die cliënten 
hadden bij bestaande zorgaanbieders. In 2016 is dit niet meer van toepassing en zijn gemeenten vrij 
in de keuze met welke zorgaanbieder zij samenwerken. 
 
De ‘formal controls’ van gemeente A voor de ambulante jeugdhulp zijn de afspraken in het 
raamcontract en bestaan uit een aantal ‘behaviour controls’. Er staan tariefafspraken en een aantal 
procedurele afspraken in over de zorglevering. Er hoeft geen rapportage te worden aangeleverd met 
monitoringsinformatie. Door het ontbreken van dergelijke rapportage en omdat het gemeentelijke 
systeem van verwijzing en declaratie nog niet goed werkt, is er sprake van informatieasymmetrie bij 
gemeente A. Tijdens het onderzoek was het onduidelijk voor gemeente A hoeveel achterstand er was 
in de declaraties bij jeugdhulpaanbieders, waaronder jeugdhulpaanbieder A, en wat de hoogte was 
van de nog te betalen bedragen. Over de ambulante zorglevering vinden geen afstemmings- of 
verantwoordingsgesprekken plaats tussen zorgaanbieder en gemeente. De functionarissen van de 
gemeente (beleidsmedewerker, financieel adviseur) hebben allen aangegeven dat dit niet een 
wenselijke situatie is en dat een vorm van contractmanagement wordt ingeregeld. De vorm van 
control volgens de archetypen van Speklé (2001) sluit het meeste aan met ‘exploratory control’. De 
activiteiten die gekenmerkt worden door onzekerheid gaan nog niet gepaard met het vooraf 
definiëren van gewenste resultaten. Het leren en ontwikkelen staat centraal. Dit geldt ook  voor drie 
subsidies van ambulante hulp op scholen (pilots). Hierover vindt wel afstemming plaats en er wordt 
ook halfjaarlijks gerapporteerd. Omdat jeugdhulpaanbieder A al jaren een goede reputatie heeft als 
grote jeugdhulpaanbieder, zijn verwachtingen hoog, zowel ‘competence trust’ als ‘system trust’ is 
aanwezig. Elementen van ‘goodwill trust’ worden gedurende de samenwerking ontwikkeld. Dit valt af 
te leiden uit ‘relational signals’ die gedurende de relatie aanwezig waren. Genoemd worden de 
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openheid van jeugdhulpaanbieder A naar gemeente, aanleveren van extra informatie, een wachtlijst 
wegwerken. Dit geeft ‘dik vertrouwen’. Er bestaan bij de geïnterviewden verschillende percepties of 
het vertrouwen is toegenomen. De functionarissen van jeugdhulpaanbieder A vinden van wel en de 
wethouder die als enige van de geïnterviewden vanaf het begin is betrokken, zegt dat het 
vertrouwen voor hem een constante is. Omdat de geringe mate van controlinstrumenten wordt 
beschouwd als een ongewenste situatie door gemeente A zou hieruit afgeleid kunnen worden dat 
het aanwezige vertrouwen in jeugdhulpaanbieder A als substituut fungeert voor control. Een 
dynamisch karakter waar control en vertrouwen interacteren, komt vooralsnog in deze specifieke 
context niet echt tot uiting. De verwachting is dat control zal toenemen omdat overschrijding van het 
jeugdhulpbudget moet worden voorkomen en het contractmanagement gaat worden ingeregeld. 
Mogelijk dat er dan interactie ontstaat tussen control en vertrouwen. In Figuur 5 is de ontwikkeling 
van control en vertrouwen weergegeven van case A. Deze weergave is gedeeltelijk afgeleid van het 
model van Cäker en Siverbo (2011) waarbij de fases in de interorganisatorische relatie volgens  
 Schilke en Cook (2013) zijn geïntegreerd.   
 
 
Figuur 5: Ontwikkeling vertrouwen en control Case A 
De ‘formal controls’ van gemeente B voor de ambulante jeugdhulp zijn de afspraken in de 
subsidieovereenkomst en bestaan uit een breed scala van ‘output’ en  ‘behaviour controls’ (zie de 
analyse contractgegevens in Bijlage 2, Tabel 3, 4 en 5). Over deze zorglevering vindt voortdurend 
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afstemming plaats tussen zorgaanbieder en gemeente in de vorm van gesprekken (tweewekelijks, 
maandelijks en per kwartaal). Deze gesprekken kunnen worden gezien als een voortdurende vorm 
van relational signals. Wanneer bleek dat bij een opnieuw sterke toename in het beroep op zorg het 
budget niet werd opgehoogd door de gemeente gaf dit wrijving in de relatie maar door er samen uit 
komen gaf dit ook opnieuw vertrouwen. De vorm van control volgens de archetypen van Speklé 
(2001) sluit het meeste aan met  ‘arm’s lenght control’. Hoewel ook hier sprake was van onzekerheid 
was dit in mindere mate het geval door de voorbereidingen en de hoge intensiteit van monitoring. 
De sterke vorm van control in case B versterkt het vertrouwen: door de resultaten blijkt dat 
jeugdhulpaanbieder B in staat is om aan de leidende principes van de gemeente uitvoering te geven. 
Omdat jeugdhulpaanbieder B een nieuwe organisatie was, was er bij aanvang weinig ‘competence 
trust’ aanwezig. De financieel specialist zegt over het begin: ‘Er is niks, er staat niks dus, er ligt een 
plan en daar zijn gesprekken over geweest, dat is best dun.’ Er was een hoge mate van ‘goodwill 
trust’ aanwezig door de intensieve gezamenlijke voorbereidingen in de periode voorafgaand aan de 
transitie. Gedurende de looptijd van het contract wordt ‘competence trust’ ontwikkelt. Verklaring 
voor de sterke intensiteit van control bij gemeente B is dat het project om de ambulante jeugdhulp 
anders vorm te geven volgens de controller ‘één groot risico’ was, dit kon alleen worden beheerst 
‘door er boven op te zitten’. In case B is zichtbaar dat vertrouwen zich ontwikkelt door een hoge mate 
van control en dat dit een dynamisch karakter heeft. Door gebeurtenissen en relational signals wordt 
vertrouwen ontwikkeld. In Figuur 6 is de ontwikkeling van control en vertrouwen weergegeven voor 
case B. 
 
Vertrouwen 
Control 
Opstartfase (eind 2014) Fase 
onderhandeling en 
formalisering 
Fase Zorglevering 2015-2016 
Gebeurtenissen 
                                        
                   tijd 
Vertrouwen 
 
Empirische 
observatie 
Goodwill trust 
System trust 
Jeugdhulpaanbieder B is nieuw 
opgericht door medewerkers 
afkomstig uit jeugdzorg. 
Medewerkers waren betrokken 
bij de pilots periode 
voorafgaand aan 2015 
 
 
Contract tot stand 
gekomen in 
samenwerking 
   
 
Toename beroep op zorg 
hoger dan verwacht en 
berekend 
 
 
Toename door ontwikkeling van 
competence trust. 
Jeugdhulpaanbieder B bewijst zich in de 
praktijk dat zij in staat is jeugdhulp te 
bieden.  
 
 
Control 
Mate van 
control 
 
Empirische 
observatie 
Informal en formal control 
Sterk 
 
 
Contract 
Veel monitorings- en 
verantwoordingsinformatie. 
Proces van continu afstemmen 
face to face 
 
Contract tot stand 
gekomen in 
samenwerking 
 
 
 
 
Toename beroep op zorg 
hoger dan verwacht en 
berekend 
 
Toename  
Sterk 
 
 
Jeugdhulpaanbieder B moet meer 
sturingsinformatie aanleveren 
 
 
 
Figuur 6: Ontwikkeling vertrouwen en control Case B 
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In beide cases wordt de aanwezigheid van ‘system trust’ aangegeven. Reden hiervoor is dat het 
bieden van jeugdhulp gebonden is aan wet- en regelgeving, waaronder de nieuwe Jeugdwet en het 
toezichtskader van inspectie.  
 
Duidelijk zichtbaar is de politieke context die voortdurend een rol speelt in de relatie tussen 
gemeente en jeugdhulpaanbieders. Er worden situaties geschetst waar de koers door de gemeente 
moest worden bijgesteld door inmenging van de gemeenteraad. In beide gevallen had het te maken 
met financiën: het niet ophogen van budgetten (gemeente B) dan wel bezuinigingen (gemeente A). 
Wanneer de financiële consequenties werden door vertaald naar de jeugdhulpaanbieders werkte dat 
niet positief voor het vertrouwen. Belangrijk aspect hierbij is dat de rol van de politiek een ander 
speelveld heeft gekregen na de transitie. In de nieuwe Jeugdwet is sprake van horizontale 
verantwoording: het college legt over het gevoerde beleid verantwoording af aan de lokale 
samenleving en de gemeenteraad. De verticale verantwoording van gemeente naar rijksoverheid 
wordt beperkt. De gemeenteraad heeft een kaderstellende en controlerende rol ten aanzien van het 
bieden van een goede voorziening van jeugdhulp. Dat betekent dat zowel de wethouder, 
ambtenaren van verschillende disciplines, als de raad actor is in het verantwoordings-proces van het 
jeugdbeleid in een gemeente (Bovens & Schillemans, 2009). Deze hoeveelheid van actoren en hun 
verschillende wijze en mate van invloed maakt dat de uitvoering van het beleid onbestendig kan zijn 
voor jeugdhulpaanbieders, hetgeen zich ook voordeed in beide cases. Ook de verschillen in perceptie 
bij de geïnterviewden ten aanzien van risicobeheersing en contracten laten zien dat betrokkenen 
handelen of redeneren vanuit een eigen sociale context (Saunders et al., 2012).  
De rol van de burger is weinig van invloed op de relatie en benoemd wordt in beide cases dat dit een 
rol zou kunnen spelen bij ontevredenheid, dit speelt echter niet bij zowel case A als case B.  
 
Een mogelijke verklaring in de verschillen in de verhouding tussen control en vertrouwen in de twee 
samenwerkingsrelaties kan samenhangen met de sturingsfilosofie die een gemeente hanteert, de 
bekostigingsvorm en de risico’s. De keuze voor het bekostigingsmodel hangt samen met de 
sturingsfilosofie die een gemeente kiest. Is de sturing gericht op bijvoorbeeld het stimuleren van 
innovatie, op prijs of volume, keuzevrijheid van cliënten, etc. Te zien is dat gemeente A en B hun 
eigen accenten hierin leggen. Beide gemeenten hadden te maken met onzekerheid, het toekomstige 
gebruik van zwaardere en lichtere vormen van jeugdhulp liet zich immers lastig voorspellen. 
Daarnaast was de transitie jeugdhulp een complex dossier voor gemeenten met grote belangen: het 
veilig en gezond opgroeien van kinderen. Gemeente A kiest als leidend principe ‘Geen kind tussen 
wal en schip’ en kiest mede daarom voor het grootste deel voor de ambulante hulp bij 
jeugdhulpaanbieder A een bekostigingsmodel die inspanningsgericht (p x q) is zonder een 
budgetplafond. De financiële beheersing van deze ambulante hulp was van ondergeschikt belang. 
Risico’s lagen op het gebied van budgetoverschrijding door een hogere toename van specialistische 
jeugdhulp dan verwacht. Het niet beschikbaar hebben van goede stuurinformatie werkte hierin nog 
een keer extra nadelig. Gemeente A werkt inmiddels aan een inrichting waar transformatie en 
beheersing van uitgaven meer op elkaar zijn afgestemd, o.a. door invoering van 
contractmanagement.  
Gemeente B kiest voor populatiebekostiging, een bekostigingsmodel waarbij vertrouwen in de 
professional een belangrijk uitgangspunt was om de transformatie vorm te geven. Risico’s in dit 
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model liggen op het gebied van onderpresteren in kwaliteit door de zorgaanbieder. Het grootste 
risico lag echter in het feit dat gemeente B voor een nieuw concept koos voor ambulante jeugdhulp 
door een nieuw organisatiemodel neer te zetten. Dit nieuwe concept kon alleen goed werken door 
tevens te sturen op de zwaardere vorm van jeugdhulp. Om risico’s  te beheersen is gekozen voor een 
intensieve vorm van ‘formal control’ op kwalitatieve en logistieke indicatoren en intensieve  ‘informal 
control’ in de vorm van afstemmingsgesprekken. 
 
De Transactiekostentheorie lijkt in de keuze van besturing via de markt of hiërarchie niet zo zeer een 
rol te spelen, dit sluit aan bij Kastberg (2016). Hiërarchie is namelijk geen optie: wanneer gevraagd 
wordt aan gemeentelijke functionarissen waarom niet gekozen wordt om de jeugdhulp zelf uit te 
voeren, benadrukken zij dat zij niet op de stoel van de hulpverlener willen zitten als ambtenaar maar 
regiehouder willen zijn. Mede uit oog van draagvlak bij burgers en ook om transparant te kunnen 
zijn. Die onafhankelijkheid vinden zij nodig om wanneer er ontevredenheid heerst actie te kunnen 
nemen. De keuze voor de markt was bij aanvang van de transitie beperkt mogelijk omdat er recht 
was op continuïteit van zorg bij dezelfde aanbieder voor cliënten gedurende het eerste jaar (2015). 
Daarnaast heeft de gemeente als opdrachtgever van diensten te maken met de aanbestedingsregels. 
Hieronder vallen contracten maar ook, onder bepaalde voorwaarden, subsidies. Wel is te zien dat 
door beide gemeente een hybride model wordt gehanteerd die neigt naar hiërarchie waarbij beide 
gemeenten proberen transactiekosten ten aanzien van contractering en toezicht te beperken. 
Gemeente B werkt met één jeugdhulpaanbieder voor de ambulante jeugdhulp. Daarnaast faciliteert 
gemeente B in een ICT voorziening ten behoeve van de uitvoering van de ambulante hulp. Bij 
gemeente A wordt aangegeven dat de gedachte leeft of niet de gehele jeugdhulp bij één 
uitvoeringsorganisatie moet komen te liggen om transactiekosten t.a.v. contractering en toezicht te 
beperken. Hiertoe heeft gemeente A onlangs stappen in genomen door in 2017 door een klein aantal 
hoofdaannemers te contracteren. Dat betekent dat de transactiekosten voor gemeente A 
verminderen maar dat de transactiekosten zelf nog niet verminderen maar worden verlegd naar de 
hoofdaannemer. Ten aanzien van de ‘asset specificity’ is gesteld in hoofdstuk twee van dit onderzoek 
dat dit bij specialistische hulp hoog ligt. Vraag is echter of specialisme iets is wat organisatie 
gebonden is. Kenmerkend voor de ambulante hulpverlening is immers dat de specialistische kennis 
vooral gerelateerd is aan medewerkers. Hij of zij draagt deze kennis met zich mee en heeft immers 
keuzevrijheid met welke organisatie hij of zij een arbeidsrelatie aangaat. Ook een nieuwe werkgever 
kan faciliteren in het opbouwen van nieuwe ‘human asset specificity’. Dit perspectief is zichtbaar in 
case B waarin een nieuwe jeugdhulpaanbieder B medewerkers van specialistische zorgaanbieders 
overneemt. Een ander aspect van ‘human asset specificity’ die wel zichtbaar is en toeneemt, is de 
lokale kennis en lokale netwerken die jeugdhulpaanbieders hebben in het gemeentelijke werkveld. 
Dit creëert afhankelijkheid (gemeenten bij jeugdhulpaanbieder) en dit neigt naar een 
besturingsstructuur op basis van hiërarchie volgens de transactiekostentheorie. Deze vorm van 
kennis zal door ervaring in de tijd toenemen. Daarnaast zijn er ook andere vormen van ‘asset 
specificity’ waar te nemen zoals het ICT systeem welke gemeente B voor de jeugdhulp zelf beheert 
en waar jeugdhulpaanbieder B actief in participeert in de inrichting hiervan evenals de fysieke 
inrichtingen van locaties voor de wijkteams door jeugdhulpaanbieder B. Doordat gemeente B zelf 
eigenaar is van het ICT systeem voor hulpverleningsregistratie is zij minder afhankelijk van de 
jeugdhulpaanbieder. Opportunistisch handelen vindt in de interviews met de diverse functionarissen 
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in beide cases weinig herkenning. Dit kan mogelijk verband houden met het geven van sociaal 
gewenste antwoorden. Maar ook de sterke doelcongruentie kan hieraan ten grondslag liggen 
(Lamothe & Lamothe, 2012). Zowel de professional als de gemeente wil kwalitatieve zorg bieden op 
basis van intrinsieke waarden. De gemeente met oog op het bieden van een goede (betaalbare) 
voorziening en de professional door het bieden van kwalitatief goede zorg.  
De intentie om het partnerschap te beoefenen is zichtbaar in de werkwijze die gemeenten hanteren 
om samen met jeugdhulpaanbieders de transformatie vorm te geven. Zoals al eerder genoemd 
wordt het negatieve mensbeeld vanuit de Agency theorie niet herkend tijdens de interviews. De 
reden die hiervoor genoemd wordt, is dat gemeenten jeugdhulpaanbieders vertrouwen dat zij 
kwalitatief goede zorg leveren. Gemeenten zien jeugdhulpaanbieders als partners en verwachten 
ook deze rol van hun. Deze elementen sluiten aan bij de Stewardship theorie. Schillemans (2013) 
heeft een aantal relationele instrumenten gebaseerd op deze theorie ontwikkeld op basis van zijn 
onderzoek bij Nederlandse gemeenten. Hij noemt dit een alternatieve set voor een ‘agency’ relatie. 
Elementen van deze set zijn te herkennen in beide cases. Voorbeelden hiervan zijn het investeren in 
professionele relaties door afstemmingsgesprekken (B) en werkgroepen (A en B), samenwerken met 
sterk gemotiveerde medewerkers (A en B) het participeren in het ontwikkelen van 
(transformatie)doelen (A en B), monitoren op dat wat waarde toevoegt (A en B), focus op uitkomsten 
(B). De sterke mate van monitoring bij gemeente B ondersteunt ‘stewardship’: Schillemans (2013) 
benadrukt hoe kleiner de informatie asymmetrie tussen de externe eisen van de opdrachtgever 
(agent) en de principaal hoe gezonder de relatie zal worden en hoe minder waarschijnlijk het is dat 
de opdrachtgever wantrouwend zal zijn tegenover zijn agent vanwege informatie asymmetrie. 
Toch is zichtbaar dat er instrumenten in de besturingsstructuur van beide cases zijn aangebracht om 
te komen tot gewenst gedrag dan wel ongewenst gedrag te voorkomen. Voorbeelden zijn het 
afgeven van een verwijzing met een limiet voor de hoeveelheid hulp die mag geleverd worden en 
een handleiding voor verwijzers bij Case A, de constante monitoring op verwijzing naar zwaardere 
hulp, aantal geholpen cliënten, geprotocolleerde acceptatieplicht bij de zwaardere hulp bij Case B. 
De verklaring hiervoor kan algemeen worden beantwoord dat er immers (een vorm van) sturing en 
beheersing nodig is. De instrumenten in de besturingsstructuur vormen een van de middelen om 
actief te sturen op de bezuinigingsopdracht die gemeenten hebben gekregen. Maar mogelijk ligt de 
reden meer inhoudelijk: door de sterke intrinsieke motivatie van de hulpverlener dan wel 
hulpverleningsorganisaties om goede hulp te leveren is de kans aanwezig dat de mate van hulp hoog 
blijft of toeneemt wanneer dit niet wordt begrensd met een ‘goed genoeg principe’. Ook is het voor 
de professional profijtelijk om negatief te diagnosticeren: loopt het fout af met het kind of het gezin, 
dan verdient de professional lof omdat hij het vanaf het begin al goed had gezien, loopt het goed af 
met het kind of het gezin (en zit hij dus fout met zijn diagnose), dan verdient deze professional alle 
complimenten omdat hij ‘er toch nog iets van gemaakt heeft’. Met een negatieve prognose is veel te 
winnen en weinig te verliezen (Kok, 2002). Ook dit principe kan de mate van hulp beïnvloeden. 
Schillemans (2013) benoemt dat een relatiemodel gebaseerd op ‘agency’ niet efficiënter of 
effectiever is dan het andere model wat gebaseerd op ‘stewardship’ maar benadrukt dat beide 
modellen in samenhang kunnen worden geoperationaliseerd, wat ook in beide cases gebeurt. De 
‘agency’ relatie kan worden verrijkt door elementen van ‘stewardship’. Wanneer gemeenten 
‘stewardship’ vorm willen geven vraagt dit om een andere stijl van leiderschap waarbij managers hun 
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aandacht moeten verleggen, weg van een instrumentele aanpak en een focus moeten hebben op 
een productief werkende relatie.  
 
 
5.3 Conclusie 
 
Op grond van de nieuwe Jeugdwet zijn met ingang van 2015 de Nederlandse gemeenten 
verantwoordelijk voor een kwalitatief en kwantitatief toereikend aanbod voor de jeugdhulp. Deze 
transitie ging gepaard met een transformatieopdracht en een bezuiniging. Voor deze zorgtaken doen 
gemeenten een beroep op het externe zorgveld. Omdat er tussen gemeenten en 
jeugdhulpaanbieders in 2015 een nieuwe relatie is ontstaan door de nieuwe Jeugdwet, is er nog 
weinig onderzocht hoe control en vertrouwen een rol speelt in deze relatie. De doelstelling van dit 
onderzoek betreft het verkrijgen van inzicht in de verhouding tussen control en vertrouwen in een 
nieuwe relatie tussen gemeenten en zorgaanbieders bij de zorginkoop van ambulante jeugdhulp. De 
centrale onderzoeksvraag luidt hierbij ‘Hoe verhoudt control zich tot vertrouwen in de relatie tussen 
gemeenten en jeugdhulpaanbieders?’.  
Kenmerkend voor de context is dat gemeenten bij aanvang van het transitiejaar geen zekerheid 
hadden in welke mate er een beroep op ambulante hulp zou worden gedaan. Daarnaast waren 
gemeenten verantwoordelijk geworden voor een nieuwe voorziening waar risico’s op onvoldoende 
aanbod van kwalitatieve en veilige hulp minimaal moesten zijn. De jeugdhulpverlening is een sector 
waar geen fouten zijn toegestaan.  
De uitkomsten van dit onderzoek kan het beste als volgt  worden samengevat: gemeente A kiest een 
andere route dan gemeente B om de transformatie vorm te geven. Gemeente A verlegt gedurende 
de periode 2015-2016 de route en dit proces is nog volop in ontwikkeling. Gemeente B kiest bij 
aanvang een nieuwe route door middel van een nieuw concept. Gemeente A heeft gekozen om op 
gelijke wijze de ambulante jeugdhulp af te nemen van jeugdhulpaanbieder A als vóór 2015 
(hoofdvorm). Gemeente A zet hierbij weinig controlinstrumenten in en hanteert geen financieel 
plafond voor de voor ambulante hulpverlening. De reden voor deze vorm van bekostiging is dat zij 
van mening is dat met deze vorm gezinnen het beste konden worden geholpen bij aanvang van het 
transitiejaar. Dit betreft een tijdelijke keuze. De overschrijding van het jeugdhulpbudget en het 
gebrek aan informatie bij de gemeente (zowel cliëntenstroominformatie als kwalitatieve informatie) 
wordt gezien als een ongewenste situatie en in de toekomst zal control gaan toenemen. De rol van 
‘competence trust’ en ‘system trust’ speelt bij aanvang een rol en naar gelang de samenwerking 
ontwikkelt ook ‘goodwill trust’. Het vormgeven van transformatie vindt niet specifiek een plek in het 
contract van de ambulante jeugdhulp zoals bij gemeente B. Dat wil niet zeggen dat dit er niet is. 
Gemeente A geeft de transformatie vorm door middel van pilots (onderwijszorg), contractuele 
‘transformatie-verplichtingen’ bij de zwaardere zorg en door werkgroepen van gemeenten met 
zorgaanbieders om het nieuwe zorglandschap voor de stad vorm te geven. Uit dit onderzoek blijkt 
niet dat control interacteert met vertrouwen omdat er weinig controlinstrumenten zijn ingezet en 
dat wat ingezet is, gelijk gebleven is. Deze relatie kenmerkt zich door hoge mate van vertrouwen en 
een losse vorm van control bij de hoofdvorm van ambulante jeugdhulp. Over de groei van 
vertrouwen bestaan verschillende percepties bij gemeente en jeugdhulpaanbieder. 
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Gemeente B heeft gekozen om de ambulante jeugdhulp op een nieuwe wijze vorm te geven door 
banden met bestaande zorgaanbieders door te knippen en aan de slag te gaan met een nieuwe 
organisatie om zo de transformatie vorm te geven. Gemeente B kiest voor populatiebekostiging 
omdat deze vorm wordt gezien als het beste instrument om de professional de ruimte te geven. 
Hierbij zet zij een intensieve vorm van control in. Zowel ‘social controls’ in de vorm van intensieve 
communicatie, als ‘behaviour’ en ‘output controls’. Door de jaren van voorbereiding hieraan 
voorafgaand is er sprake van een sterke vorm van ‘goodwill trust’ en naar gelang de samenwerking 
ontwikkelt zich ook ‘competence trust’. Deze relatie kenmerkt zich door een hoge mate van 
vertrouwen bij aanvang die zich verder ontwikkelt door een sterke vorm van control. Control en 
vertrouwen interacteren voortdurend met elkaar. 
Mogelijke verklaring voor het verschil in intensiteit van ‘formal’ en ‘informal control’ kan te maken 
hebben met de risico’s op kwaliteit die samenhangen met de verschillende bekostigingsmodellen die 
de twee gemeenten hanteren. Bij het bekostigingsmodel van gemeente B (taakgericht) is het risico 
hierop hoger dan bij het model van gemeente A (inspanningsgericht). Een ander aspect wat een 
belangrijke rol speelt is dat gemeente B een nieuw organisatiemodel heeft neergezet waarop sterk 
werd gemonitord in het kader van risicobeheersing.  
De politieke context speelt voortdurend een rol in de relatie tussen gemeente en 
jeugdhulpaanbieders. Er worden meerdere situaties geschetst waar de koers door de gemeente 
moest worden bijgesteld door inmenging van de gemeenteraad. In beide gevallen had het te maken 
met financiën. De gemeenteraad heeft een kaderstellende en controlerende rol ten aanzien van het 
bieden van een goede voorziening van jeugdhulp. Dat betekent in de praktijk dat zowel de 
wethouder, ambtenaren van verschillende disciplines, als de raad actor is in het verantwoordings-
proces van het jeugdbeleid in een gemeente. Deze hoeveelheid van actoren en hun verschillende 
wijze en mate van invloed maakt dat de uitvoering van het beleid onbestendig kan zijn voor 
jeugdhulpaanbieders. 
De rol van de burger wordt belangrijk geacht door gemeenten maar is weinig van invloed op de 
relatie zolang er geen ontevredenheid is. 
Er zijn geen elementen gevonden in dit onderzoek die laten zien dat de transactiekostentheorie 
leidend is voor de keuze van besturingsstructuur omdat hiërarchie geen optie is voor gemeenten en 
er beperkte marktwerking mogelijk was bij aanvang van het transitiejaar. Wel is zichtbaar dat 
gemeenten transactiekosten proberen te beperken. Alle partijen benadrukken vrijwel unaniem het 
belang van partnerschap. Er zijn meerdere voorbeelden te herkennen in de relatie die aansluiten bij 
de Stewardship theorie. Het negatieve mensbeeld uit de Agency theorie wordt niet herkend in de 
gesprekken maar wel is zichtbaar dat er in de besturingsstructuur instrumenten zijn aangebracht die 
gewenst gedrag bevorderen dan wel ongewenst gedrag voorkomen. Hieruit kan worden afgeleid dat 
stewardship instrumenten en agency instrumenten in samenhang worden geoperationaliseerd. 
 
 
5.4 Beperkingen van dit onderzoek 
 
De kracht van onderhavig onderzoek ligt in het bieden van een inkijk bij twee relaties van twee 
jeugdhulpaanbieders en twee gemeenten. Het is echter lastig om op basis van een momentopname 
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de verhouding tussen control en vertrouwen duiding te geven omdat deze relatie nog maar relatief 
kort bestaat. Gemeenten zijn nog volop bezig met het inrichten van het zorglandschap. Onderzoek 
op een later tijdstip en over een langere periode is noodzakelijk.  
Een andere beperking is dat zowel bij jeugdhulpaanbieders A en B als bij gemeenten A en B nieuwe 
medewerkers gedurende 2015 zijn aangetrokken. Gekozen is in dit onderzoek voor een 
retrospectieve insteek vanaf eind 2014. Dat betekent dat sommige vragen tijdens de interviews niet 
altijd konden beantwoord of dat het antwoord meer een inschatting was. Door middel van 
‘intertextuality’ is geprobeerd dit zoveel mogelijk te voorkomen. 
Als laatste moet genoemd worden dat gaandeweg het onderzoek de keuze om ambulante jeugdhulp 
bij twee relaties te onderzoeken en dan te vergelijken niet echt mogelijk was. De reden hiervoor is 
dat bij gemeente B sprake is van een één op één relatie. Bij gemeente A wordt de relatie gekleurd 
doordat jeugdhulpaanbieder A veel meer vormen van jeugdhulp biedt voor gemeente A. Dat 
betekent dat de ‘formal controls’ wel specifiek kunnen worden onderzocht voor de ambulante 
jeugdhulp in beide cases. Echter bij vertrouwen gaat het bij jeugdhulpaanbieder A ook over de 
organisatie als geheel en/of door ‘relational signals’ van collega’s van andere organisatie onderdelen.  
 
 
5.5 Aanbevelingen voor de praktijk 
 
De tijdelijkheid van een contract geeft voor zorgaanbieders onzekerheid. Hoewel de periode van vier 
jaar veel vertrouwen uitstraalt naar jeugdhulpaanbieder B geeft de tijdelijkheid problemen voor het 
bedrijfsmatig runnen van een organisatie, denk hierbij aan langlopende contractuele verplichtingen 
op het gebied van huisvesting en medewerkers. Bij jeugdhulpaanbieder A, die éénjarige contracten 
heeft, geldt dit nog in sterkere mate en aangegeven wordt door jeugdhulpaanbieder A dat dit 
innovatie in de weg staat. Meerjarige contracten waarbij tevens financiering van doorlopende vaste 
kosten bij jeugdhulpaanbieders in redelijkheid kunnen worden gegarandeerd verdient aanbeveling. 
Cäker en Siverbo (2011) hebben de aspecten control en vertrouwen onderzocht in 
interorganisatorische samenwerkingen in de publieke sector. In dit onderzoek kwam naar voren dat 
vertrouwen control kan verdringen. Zij noemen dat een ‘inverted crowding out’ effect: de hoge 
ambitie om vertrouwen te onderhouden leidt tot onderontwikkelde formal controls. 
Onderontwikkelde controls kunnen het vertrouwen beschadigen. Advies is om bij gemeente A ook 
‘formal controls’ en ´informal controls´ voor de ambulante jeugdhulp (hoofdvorm) te ontwikkelen 
voor de toekomst. Control kan dan voorzien in een stabiliteit en voorspelbaarheid. Wanneer ook de 
informatie asymmetrie wordt verminderd zal dit volgens Schillemans (2013) de relatie gezonder 
maken en dit werkt dan positief voor het vertrouwen. 
 
 
5.6 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
Uit dit onderzoek blijkt dat vertrouwen sterk samenhangt met personen. Het voert te ver om dit 
element mee te nemen in dit onderzoek. Beide aanbevelingen die hierna genoemd worden hangen 
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hiermee samen. In de stewardshiptheorie komt het relationele aspect sterk naar voren. Omdat bij 
het vormgeven van de transformatie het partnerschap benadrukt wordt door gemeenten is het 
interessant om te onderzoeken hoe deze vorm krijgt om zo een bijdrage te leveren aan kennis van de 
stewardship theorie. Dit kan door bijvoorbeeld verder onderzoek te doen op basis van de 
alternatieve set van relationele instrumenten volgens de stewardship theorie van Schillemans (2013). 
In Bijlage 8 is zijn set met voorbeelden opgenomen. 
Schilke en Cook (2013) pleiten om bij onderzoek naar vertrouwen in een interorganisatorische 
samenwerking vertrouwen te relateren aan de fase van de relatie. Zij geven in hun ‘cross-level’ 
procesmodel van ontwikkeling van vertrouwen aan dat vertrouwen zich ontwikkelt tussen twee 
niveaus. Dit begint met een relatie op individueel niveau met zogenaamde ‘boundary spanners’ en 
ontwikkelt zich tot een relatie op organisatieniveau (‘operation’ fase). In dit onderzoek is echter 
gebleken dat tijdens de fase van ‘operation’ de ontwikkeling van vertrouwen niet alleen gerelateerd 
is aan organisaties maar nog steeds sterk gerelateerd is aan individuen die werken bij deze 
organisaties. Schilke en Cook (2013) zeggen van deze ´boundary spanners’ dat zij relatiemanagers zijn 
die een belangrijke rol spelen met betrekking tot communicatie en monitoring. Vaak zijn dat 
medewerkers in functies als projectmanagers, managers van afdelingen of vertegenwoordigers 
hiervan. Vooral bij case A is zichtbaar dat in de ‘operation’ fase het vooral ‘boundary spanners’ zijn 
die in deze fase deelnemen aan diverse werkgroepen om de transformatie mede vorm te geven. Juist 
dit werkt positief voor de ontwikkeling van vertrouwen. Een verdiepend onderzoek naar dit 
procesmodel in de ‘operation’ fase kan een bijdrage leveren in inzicht in de ontwikkeling van 
vertrouwen. In Bijlage 7 (Figuur 9) is zijn model opgenomen. 
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Bijlage 1. Overzicht documenten 
 
Overzicht geraadpleegde documenten 
 
Jeugdhulpaanbieder en gemeente A 
Raamovereenkomst jeugdhulpaanbieder A voor de uitvoering van jeugdhulp voor 2015 bij  
gemeente A (‘hoofdvorm’) 
Subsidiebeschikkingen 2015, 2016 voor de proeftuinen onderwijszorg 
Bewerkersovereenkomst 
Brief verlenging raamovereenkomst voor 2016 
Rapportage verantwoording jeugdhulpaanbieder A over proeftuinen onderwijszorg 
Kamerbrief over toegang jeugdhulp gemeente A 
Beleidsplan sociaal domein 2015 gemeente A, Regionaal Beleidsplan Jeugdhulp 2015 - 2017 
Productenboek gemeente A 
 
Jeugdhulpaanbieder en gemeente B 
Subsidie uitvraag voor de uitvoering van jeugdhulp in 2014 bij gemeente B 
Kwartaalrapportage 2016, tweede kwartaal 
Jaarverslag jeugdhulpaanbieder B 2015 
Subsidieverlening jeugdhulpaanbieder B voor de uitvoering van jeugdhulp 2015 bij gemeente B 
Onderzoek door inspectie naar de kwaliteit van de jeugdhulp bij jeugdhulpaanbieder B, oktober 2015 
Notitie meerjarige sturing en bekostiging 2017-2020 Gemeente B 
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Bijlage 2. Analyse contractgegevens, mate van afstemming, monitoring en 
verantwoording 
 
In onderstaande tabellen staan kenmerken van contractgegevens (Tabel 2, Tabel 3), wijze en 
frequentie van voortgangsgesprekken over de uitvoering (Tabel 4) en de wijze van monitoring en 
verantwoording (Tabel 5). 
 
1. Contractgegevens gemeente A en gemeente B 
 
Tabel 2: Contractgegevens jeugdhulpaanbieder A met gemeente A (hoofdvorm) 
Contractpartijen:  Jeugdhulpbieder A met Gemeente A 
Jaar 2015 2016 
Naam 
Overeenkomst 
- Raamovereenkomst  
- Bijlagen waarnaar verwezen wordt in de 
overeenkomst: Bewerkersovereenkomst, 
gespreksverslag, 2 Nota’s van inlichtingen, 
Offerte aanvraag Gemeente, Algemene 
inkoopvoorwaarden, Inschrijving van 
opdrachtnemer 
Verlenging raamovereenkomst  
Looptijd 
1 jaar  
1-1-2015 t/m 31-12-2015, met de mogelijkheid 
tot twee maal verlenging van één jaar. 
1 jaar 
1-1-2016 t/m 31-12-2016 
Onderwerpen 
- Vergoeding en tarieven 
- Afspraken over proces van facturatie en 
declaratie 
- Afspraken over proces van toewijzing 
aanbieder / Keuze cliënt 
- Monitoring en verantwoording 
- Werkwijze bij geschillen  
- Bewerkersovereenkomst (bijlage) m.b.t. het 
verwerken van persoonsgegevens (o.a. 
geheimhouding, beveiligingsmaatregelen) 
 
- Verlenging 
- Wijzigingen productstructuur, tarieven, 
declaratiesystematiek, inzet hulp. 
- Vooruitkijken 2017 
- Rechtmatigheid 
Monitoring en 
verantwoording 
Betreft het aanleveren van beleidsinformatie aan 
het CBS en de reguliere verantwoording t.b.v. van 
het Jaardocument jeugd 
Verwezen wordt naar een controleprotocol 
waar opdrachtnemer zich aan dient te houden 
Transformatie 
Geen informatie Uitnodiging om in partnerschap uitvoering te 
geven aan transformatie. 
Sancties Geen Geen 
Aantal pagina’s 
Raamovereenkomst: 5 pagina’s, 12 artikelen 
Bewerkersovereenkomst: 4  pagina’s, 12 artikelen 
Brief: 3 pagina’s 
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Tabel 3: Contractgegevens jeugdhulpaanbieder B met gemeente B 
Contractpartijen: Jeugdhulpbieder B met Gemeente B 
Jaar 2015 
Naam 
Overeenkomst 
Subsidiebeschikking Buurtteamorganisatie Jeugd & Gezin  
Looptijd 
4 jaar  
1-1-2015 t/m 31-12-2018 
Onderwerpen 
- Doel subsidiebesluit 
- Algemene omschrijving werkzaamheden, specifiek uitgewerkt voor 2015, 
- Transformatie 
- Sturing, monitoring en verantwoording 
Monitoring en 
verantwoording 
3 pagina’s met tabellen aan te leveren stuurinformatie 
Maatschappelijke effecten, 8 stuurcijfers 
Resultaten van jeugdhulp, 6 stuurcijfers  
Effectiviteit, 7 stuurcijfers 
Transformatie Transformatiedoelen komen terug in subsidiebeschikking  
Sancties 
Gemeente kan subsidie lager vaststellen als gerealiseerde activiteiten achterblijven bij de gevraagde 
activiteiten. 
Aantal pagina’s 
21 pagina’s 
Bijlage huisvestingseisen, 5 pagina´s 
Bijlage monitoringseisen, 4 pagina´s 
 
 
 
2. Analyse afstemmingsgesprekken 
 
Tabel 4: Afstemmingsgesprekken 
Afstemming Case A Case B 
Frequentie 
Ambulante hulp hoofdvorm: niet 
Pilots onderwijszorg: aantal keren per 
jaar 
1.  tweewekelijks  
2.  vierwekelijks  
3. per kwartaal  
Deelnemers 
Ambulant hulp: n.v.t. 
Pilots: teammanager ambulant i.s.m. 
medewerkers in de uitvoering (pilots), 
gemeente ambtenaren en wethouder 
 
Ad 1. Bestuurder en Bestuurssecretaris 
Jeugdhulpaanbieder en Accounthouder 
gemeente 
 
Ad 2. Idem in combinatie met afgevaardigden 
van een andere organisatie die zich richt op 
een andere doelgroep 
 
Ad 3.  Idem 1 met Management gemeente B 
 
Onderwerpen 
Ambulante hulp, hoofdvorm: n.v.t. 
Pilots: Inhoudelijke onderwerpen 
1 en 2. Lopende zaken 
 
3. Formeel evaluatiemoment 
 
Afspraken over 
afstemming contractueel 
vastgelegd door 
gemeente? 
Nee Ja 
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3. Analyse rapportage monitoring en verantwoording 
 
Tabel 5: Monitoring en verantwoording 
Onderwerp 
Verantwoording 
jeugdhulpaanbieder A 
Verantwoording 
jeugdhulpaanbieder B 
Frequentie 
Hoofdvorm: 1 x per jaar, d.m.v. productie-
verantwoording welke onderdeel is van de 
jaarverslaggeving jeugdhulpaanbieder A. 
Over de pilots is een halfjaarlijks verslag. 
1 x per kwartaal 
Onderwerpen 
Productieverantwoording: totaal aantal uren 
geleverde hulp per kalender jaar  
 
 
 
Prestaties over: 
- Stand- en stroominformatie, bereik 
(aantal unieke cliënten), o.a. 
instroom, uitstroom, doorstroom. 
- Effectiviteit: o.a. doelbereik, snelheid 
start hulp, cliëntervaring,  
- Kwaliteit 
Afspraken contractueel 
vastgelegd door 
gemeente? 
Ja Ja 
Bijzonderheden  
Gemeente is eigenaar van de 
maatwerkapplicatie waarin  
jeugdhulpaanbieder B de hulpverlening in 
registreert. Afspraak is dat deze data niet 
toegankelijk zijn voor gemeente. 
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Bijlage 3. Procesbeschrijvingen jeugdhulp  
 
1. Procesbeschrijving jeugdhulp gemeente A (hoofdvorm) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2. Proces jeugdhulpaanbieder gemeente B 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Client met 
hulpvraag 
Wijkteam:  
- vraagverheldering 
- verwijzing (cliënt 
heeft inspraak welke 
zorgaanbieder) 
Jeugdhulpaanbieder: 
Uitvoeren jeugdhulp 
o.b.v. verwijzing  
Client met 
hulpvraag 
Wijkteam:  
Uitvoeren jeugdhulp 
en/of doorverwijzen 
specialistische hulp 
Figuur 7: Procesbeschrijving jeugdhulp Case A 
Figuur 8: Procesbeschrijving jeugdhulp Case B 
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Bijlage 4. Percepties ten aanzien van het contract 
 
In onderstaande tabel zijn de percepties opgenomen ten aanzien van het contract en/of 
bekostigingsvorm.  
Bij case A betreft dit de perceptie ten aanzien van het hoofdvorm van de ambulante jeugdhulp. 
 
Tabel 6: Percepties contract 
Case Bekostiging Jeugdhulpaanbieder 
 
Control/contractering 
 
 
Beleid/uitvoering 
Gemeente 
 
Control 
 
 
Beleid 
 
 
Wethouder 
A Inspannings 
gericht 
Spelregels 
 
Juridische indekkerij 
 
Contract is toelating tot 
markt 
 
Kijkt vooral naar 
procedures t.a.v. 
uitvoering. Vindt 
de rest niet 
interessant. 
 
Staan dingen in 
die praktisch niet 
uitvoerbaar zijn. 
 
Termijn van 1 jaar 
staat innovatie in 
de weg. 
 
Korte looptijd te 
maken met nog 
niet definitieve 
keuze. 
 
Afspraken in 
contract worden 
door gemeente 
niet opgevolgd. 
Afspraken in 
contract worden 
door gemeente niet 
opgevolgd. 
Inhoud leidend, niet 
financiën. 
 
Bekostiging is tijdelijke 
keuze, passend bij fase van 
ontwikkeling. Gebaseerd 
op WMO. 
 
 B Taakgericht Termijn van 4 jaar straalt 
vertrouwen uit. 
 
Contract is een 
vastlegging van 
werkafspraken.  
 
Leest contract grondig 
door. 
 
Ziet het niet als een 
keihard contract. Het 
zijn werkafspraken van 
dat moment, gesprek  is 
mogelijk. 
 
 Heeft bij het 
opstellen  weinig 
mee gedaan, 
alleen basale 
zaken zoals 
bedrag looptijd. 
Inhoud was 
leidend. 
Opdrachtgever-
schap belangrijk. 
Vaak gereviewd 
binnen gemeente 
maar ook met 
opdrachtnemer 
alvorens definitief 
te maken. 
Bekostigingsmodel is een 
uiting van vertrouwen in 
de professional 
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Bijlage 5. Overzicht geïnterviewden 
 
Case A 
 
Tabel 7: Overzicht interviews case A 
Organisatie Functie Betrokken bij de 
organisatie  
Interviewdatum Duur 
minuten 
Jeugdhulpaanbieder A: 
  
Manager Strategie en 
Contractering 
< 1-1-2015 09-09-2016 45 
Teammanager Ambulant < 1-1-2015 13-09-2016 55 
Gemeente A: Senior beleidsmedewerker  > 1-1-2015 11-09-2016 50 
Financieel Adviseur Sociaal 
Domein 
> 1-1-2015 17-10-2016 50 
Wethouder Jeugd  
Projectleider invoering  
Jeugdwet 
< 1-1-2015 21-12-2016 40 
 
 
 
Case B 
 
Tabel 8: Overzicht interviews case B 
Organisatie Functie Betrokken bij de 
organisatie 
Interviewdatum Duur 
minuten 
Jeugdhulpaanbieder B: 
  
Secretaris Raad van Bestuur > 1-1-2015 15-09-2016 55 
Financieel Specialist < 1-1-2015 16-09-2016 60 
Gemeente B: Senior beleidsmedewerker 
Strateeg jeugd 
< 1-1-2015 21-9-2016 60 
Controller Sociaal Domein < 1-1-2015 29-09-2016 40 
Wethouder Jeugd  < 1-1-2015 28-11-2016 35 
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Bijlage 6. Overzicht codes Atlas - ti 
 
1. Totaal overzicht 
 
Tabel 9: Overzicht codes Atlas-ti 
Nr          Codeomschrijving 
01.1  Outcome control 
01.2  Behaviour control 
01.3  Social control 
01.4  Control building 
01.5 Rol van control gemeente 
02.1  Competence trust 
02.2  Goodwill trust 
02.3  System trust 
02.4  Trust building 
03.1  Risico's zorgaanbieder 
03.2  Risico's gemeente 
04.1  Prikkels 
04.2 Sancties 
05.1  Afhankelijkheid 2015 
05.2  Afhankelijkheid 2016 
05.3  Afhankelijkheid 
05.4  2015 vrijwillige samenwerking 
05.5  Continuïteit van zorg 2015 
06.1  Belangenverschillen 
06.2  Belangen 
07.1  Contract termijn 
07.2  Betekenis contract 
07.3.1  Eenzijdig opgesteld 
07.3.2  In samenwerking opgesteld 
07.4  Risico's afdekken 
07.6  Uitvoering contract 
08.1  Onzekerheid bij aanbieder 
08.2  Onzekerheid bij gemeente 
09.1  informatieuitwisseling 
09.2.1  informatieuitwisseling, A: vind zich transparant 
09.2.2  informatieuitwisseling, G: ervaren transparantie 
09.3  Informatie asymmetrie 
10.1  Meedenken uitvoering 
10.2  Aanbieder betrokken bij belangrijke beslissingen 
11.1  Beslissingen eenzijdig 
11.2  Beslissingen gezamenlijk 
12.1  Gebeurtenissen positief voor vertrouwen 
12.2  Gebeurtenissen negatief voor vertrouwen 
13.0. Specialisme 
14.1.1  <2015 Individu belangrijk 
14.1.2  < 2015 Organisatie belangrijk 
14.2.1  2015> Individu belangrijk 
14.4.2  2015> Organisatie belangrijk 
15.1  Rol politiek 
15.2  Rol van de burger 
16.1  Partnership 
17.1  Horizontaal verantwoorden 
18.0  Groei, uitbreiding 
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2. Overzicht codes per onderwerp  
 
Tabel 10: Overzicht codes per onderwerp 
Onderwerp Codes 
Relatie 14.1.1  <2015 Individu belangrijk 
14.1.2  < 2015 Organisatie belangrijk 
14.2.1  2015> Individu belangrijk 
14.4.2  2015> Organisatie belangrijk 
13.0. Specialisme 
10.1  Meedenken uitvoering 
10.2  Aanbieder betrokken bij belangrijke beslissingen 
11.1  Beslissingen eenzijdig 
11.2  Beslissingen gezamenlijk 
12.1  Gebeurtenissen positief voor vertrouwen 
12.2  Gebeurtenissen negatief voor vertrouwen 
16.1  Partnership 
17.1  Horizontaal verantwoorden 
18.0  Groei, uitbreiding 
Control 01.1  Outcome control 
01.2  Behaviour control 
01.3  Social control 
01.4  Control building 
01.5 Rol van control gemeente 
04.1  Prikkels 
04.2 Sancties 
07.1  Contract termijn 
07.2  Betekenis contract 
07.3.1  Eenzijdig opgesteld 
07.3.2  In samenwerking opgesteld 
07.4  Risico's afdekken 
07.6  Uitvoering contract 
09.1  informatieuitwisseling 
09.2.1  informatieuitwisseling, A: vind zich transparant 
09.2.2  informatieuitwisseling, G: ervaren transparantie 
09.3  Informatie asymmetrie 
Vertrouwen 02.1  Competence trust 
02.2  Goodwill trust 
02.3  System trust 
02.4  Trust building 
Risico’s, afhankelijkheid 
en onzekerheden 
03.1  Risico's zorgaanbieder 
03.2  Risico’s gemeente 
05.1  Afhankelijkheid 2015 
05.2  Afhankelijkheid 2016 
05.3  Afhankelijkheid 
05.4  2015 vrijwillige samenwerking 
05.5  Continuïteit van zorg 2015 
06.1 Belangenverschillen 
06.2  Belangen 
08.1  Onzekerheid bij aanbieder 
08.2  Onzekerheid bij gemeente 
Rol van de politiek en 
burger 
15.1  Rol politiek 
15.2  Rol van de burger 
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Bijlage 7. Process model cross-level development of trust 
 
 
 
Figuur 9: Process model for the cross-level development of trust in interorganizational relationships, Schilke & Cook (2013) 
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Bijlage 8. Relationele instrumenten op basis van agency en stewardship 
 
Tabel 11: Relationele instrumenten op basis van agency en stewardship. Aangepast overgenomen, Schillemans (2013) 
Area Current set of relational instruments 
(agency theory)  
Alternative set of relational 
instruments (stewardship theory) 
Possible (areas of) operationalizations 
(steward theory) 
Selection and 
relationship 
 
. Deliver a service to paying principal(s) 
. Bidding procedure 
. Competitive tendering 
. Internal contracting 
. Aims to realize quasi-market under 
ministerial responsibility 
. Role descriptions in terms of principal 
and provider 
. Separation of roles, explicitly aimed to 
create different interests as a basis for 
bargaining 
. Select stewards above agents 
. Deepen professional relationships 
. Foster mutual knowledge 
. Operate in low power distance 
. Personal level: of HR policies on 
recruitment, management and 
promotions 
. Organizational and personal level: 
underlining 
importance of professional affinity with 
policy area 
. Invest time in professional 
relationships 
. Provide, if possible, institutional 
stability 
Preferences 
and 
monitoring 
 
. Focus on outputs 
. Products in cost price 
. Individuation of services 
. Performance measurement and 
reporting 
. Pricing individual products and services 
. Service Level agreements 
. Long-term strategic plan 
 
Preferences: 
. Alignment or congruence of 
interests 
. Mutual and collaborative 
development of preferences 
 
 
 
 
Monitoring: 
. Monitoring on added social value 
 
. Full participation in development of 
goals 
. Focus on outcomes 
. Use general targets that leave room 
for 
implementation 
. Coordination of ‘demand’ between 
government departments 
 
.Based on organizational information 
systems 
. Coordination of systems demands 
between 
principal and steward 
. Quality management 
. Peer review 
. Audience feedback/societal checks 
Procedures 
 
. Widened financial competencies that 
allow contract agencies to have surpluses, 
loans and savings 
. Obligation to use loan facility of Finance 
ministry only 
. Obligation to accept advise from Finance 
ministry when seeking status of contract 
agency 
. Standardized procedures and timing for 
depreciations 
. Accruels accounting system 
. Additional regulations, following general 
government policies 
. Early warning agreements 
. Separated book-keeping allows 
Parliament a specified financial overview 
. Bounded self regulation 
. Internalization of external demands 
. Self-management 
. Internalization of external demands . 
Internal quality systems 
. Authority and responsibility 
. Proofs of good performance 
Incentives 
 
. Organization financed on the basis of 
outputs 
. Original model hoped to attain 
performance pay for the managers, but 
this has not been 
politically acceptable  
. Based on intrinsic motivation 
. Personal use of power 
. Non-financial and reputational 
incentives 
. Non-financial incentives 
. Professional and peer review 
. Transparency/publishing 
outcomes/trial by 
publicity 
. Personal authority, personal use of 
power 
. Face to face sanctioning 
. Mutual accountability 
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